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RESUMEN 
 
 
La gestión de la Asociación Colombiana de la Micro, Pequeña y Mediana 
Empresaria – ACOPI Regional Centro Occidente durante los últimos años no ha 
logrado incidir de manera clara en el desarrollo del sector de la mipyme, 
evidenciando un vacío de planificación de políticas sectoriales, que permita el 
fortalecimiento de la estructura productiva interna.  Los principales obstáculos que 
han dificultado el desarrollo de la mipyme en Colombia, son:  el perfil del 
empresario, la situación económica del país, el acceso al financiamiento, el acceso 
a los mercados externos, la legislación, la calidad y disponibilidad del recurso 
humano y la representación gremial, entre otros.  
 
Se plantea realizar un diagnóstico estratégico que permita construir el plan de 
desarrollo de Acopi Centro Occidente, a partir del análisis de su desempeño como 
instancia de representación del sector mipyme y la identificación de las variables 
más representativas del entorno empresarial de la región, apoyados en un enfoque 
descriptivo del perfil competitivo del sector, y determinando los aspectos de 
vulnerabilidad que rodean su dinámica.  
 
El tipo de investigación es de carácter descriptivo, posibilitando enunciar las 
características más representativas del gremio de las mipyme y las situaciones que 
lo dinamizan e influencian; de igual manera, se determina un componente 
correlacional que permite plantear una propuesta que integra las variables 
identificadas a partir del análisis de sus relaciones.  
 
El abordaje se hace a partir de la revisión documental de publicaciones de ACOPI a 
nivel nacional y material impreso complementario, como documentos CONPES, 
planes regionales de competitividad, entres otros; posibilitando la conformación de 
grupos de discusión interesados en analizar la situación del gremio y generar 
propuestas para el fortalecimiento del mismo.  Se diseña un instrumento para la 
recolección de información sobre aspectos de comercialización, tecnologías, 
ambiental, contable y financiero, y organizacional, cuyo alcance se extiende a los 
departamentos de Risaralda, Quindío, Norte del Valle del Cauca y Chocó.  
 
El universo empresarial de Acopi Centro Occidente está conformado por 48 
unidades empresariales afiliadas al gremio, ubicadas en los departamentos de 
Risaralda, Quindío, Norte del Valle y Chocó, por lo tanto, se opta por tomar una 
muestra representativa que sigue conservando la validez del estudio y se reducen 
las limitaciones generadas por la forma dispersa de su ubicación.     
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ABSTRACT 
 
 
 
 
The management of the Colombian Association of Micro, Small and Medium 
Businesses - West Central Regional ACOPI in recent years had not influence clearly 
the development of the Mipyme sector, showing an empty in the planning of the 
policitics of sector that it permitting to strengthen the domestic productive structure. 
The main obstacles that have impeded the development of small enterprises in 
Colombia are: the profile of the entrepreneur, the economic situation, access to 
financing, access to foreign markets, legislation, quality and availability of human 
resources and representing the sector, among others. 
 
Propose to make a strategic diagnose that enable to make the strategic development 
plan of Acopi Center West, through the analysis of their performance as a body 
representing the mipyme sector and the identification of variables most 
representative of the business environment in the region, supported by a descriptive 
approach of the competitive profile of the sector and identify areas of vulnerability 
that surrounding its dynamics. 
 
The research is descriptive, making it possible to refer the most representative 
characteristics of the guild of the mipyme and the situations that energize and 
influence it; equally is determined a correlational component that enables a proposal 
that integrates the variables identified from the analysis of their relationships. 
 
The approach research is from the document review ACOPI publications nationally 
and supplementary printed materials, such as documents CONPES, regional 
competitiveness plan, among others; allowing the formation of discussion groups 
interested in analyzing the situation of the guild and generate proposals for 
strengthening it. Designing an instrument for collecting information on aspects of 
marketing, technology, environmental, accounting and financial, organizational, 
whose scope extends to the departments of Risaralda, Quindio, Norte del Valle del 
Cauca and Choco. 
 
Acopi West Center union 48 business units, located in the departments of Risaralda, 
Quindio, Norte del Valle and Chocó, therefore, is decided for a representative 
sample that still retains the validity of the study and reduces the constraints 
generated by the dispersed of their location. 
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INTRODUCCIÓN 
 
 
El notable desempeño económico de numerosos países obedece significativamente 
al gran potencial de las pequeñas empresas, como sucede en el sudeste asiático en 
las últimas décadas, aportando al crecimiento del PIB, las exportaciones, el 
aumento del empleo, la mejor distribución del ingreso, así como el estímulo al 
ahorro y la inversión.  En los países latinoamericanos, en cambio, el aporte de las 
empresas más pequeñas no ha sido tan grande; lo cual está relacionado con las 
políticas de gobierno y Estado que se han volcado, en general, hacia las grandes 
empresas. Así mismo, la experiencia de las pequeñas empresas de la región indica, 
en realidad, que su operación y crecimiento es una tarea heróica, sumada a la 
problemática de representatividad gremial que se percibe como uno de los mayores 
obstáculos que hoy no le permite a la mipyme contribuir con todo su potencial en el 
desarrollo económico, la generación de empleo y la redistribución de la riqueza.  
 
El presente trabajo aborda a grandes rasgos la dinámica gremial que ha 
determinado el desarrollo de las pequeñas y medianas empresas en la región, a 
partir de una revisión documental de la trayectoria de la actual Asociación Nacional 
de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa – ACOPI Regional Centro Occidente, y el 
análisis de contenido de diferentes documentos de gran relevancia para las mipyme 
bajo la dinámica de grupos de estudio, y la realización de un taller de planeación 
grupal, como una primera etapa de investigación cualitativa.  
 
Bajo la metodología de diagnóstico estratégico propuesta por Humberto Serna 
Gómez, y con el fin de ayudar a los tomadores de decisiones al interior del gremio a 
tener prioridades para apoyar el desarrollo y crecimiento de estas empresas en la 
región y brindar un soporte científico para sus decisiones, se realiza una 
caracterización de la población objeto de estudio.  Posteriormente y siguiendo 
también la metodología de Humberto Serna Gómez para planeación estratégica se 
definen los factores clave de éxito del gremio, se establece un perfil de 
oportunidades y amenazas, se identifican las competencias básicas de la 
organización, se elabora un perfil de capacidad institucional y se realiza un análisis 
de vulnerabilidad de la Asociación para la operacionalización en ejes, objetivos y 
proyectos estratégicos a través de la formulación estratégica el Plan de Desarrollo 
ACOPI 2009 – 2014.  
 
Las metodologías de diagnóstico estratégico y planeación estratégica 
correspondientes a la etapa de investigación cuantitativa, se desarrollaron con base 
en la información obtenida vía revisión documental y la aplicación de un cuestionario 
estructurado para la recolección de información producto de la etapa cualitativa.   La 
investigación cuantitativa aborda los aspectos más relevantes relacionados con la 
operación de las empresas y la percepción gerencial de la actividad gremial del ente 
que los representa.  La encuesta se aplicó a una muestra representativa de 16 
empresas. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1. DIAGNÓSTICO 
 
Cuando se habla de micro, pequeñas y medianas empresas, por lo general se 
tiende a pensar en un sector poco importante para el desarrollo de una región o de 
un país. Aunque para muchos resulte sorprendente, la pyme ha sido el sector 
empresarial que ha impulsado en definitiva el desarrollo de muchas economías hoy 
pertenecientes al selecto grupo de países desarrollados y ha colocado a muchos 
otros a las puertas de serlo. Países como Japón, España e Italia han sustentado su 
desarrollo en una delicada y cuidadosa articulación de este sector empresarial.  La 
mayor parte del tejido productivo de la ciudad de Pereira se encuentra sustentado 
mayoritariamente por empresas de tamaño micro, pequeño y mediano, que 
requieren apoyo en términos de una política de desarrollo empresarial integral con el 
propósito de consolidar y fortalecer aquellos segmentos que favorecen el desarrollo 
tanto económico como social de la ciudad y la región.  
 
Las mediciones realizadas a nivel interno en el país por parte de la Comisión 
Económica para América Latina (Cepal) muestran como Pereira a pesar de 
recuperar posiciones en el escalafón nacional de competitividad también viene 
perdiendo en la calificación relativa con la capital del país, afectando los índices de 
empleo y los niveles de PIB per cápita; se suma a la situación considerada en el 
Plan de Desarrollo de Pereira 2008 – 2011 con relación a la mortalidad empresarial 
del 80%, son síntomas indiscutiblemente de una gran problemática estructural 
económica que exige nuevas iniciativas de tipo empresarial con una ardua 
concentración de acciones estratégicas en el sector mipyme.  
 
La mipyme no es ajena a la crisis mundial que permea todos los sectores 
económicos, esta nueva situación considerada estructural para los expertos 
presenta un nuevo panorama para el gremio que representa ACOPI Regional 
Centro Occidente; situación que sumada a la inestabilidad institucional le impone 
grandes retos que debe enfrentar con una gran solidez desde su accionar como 
vocero del sector empresarial ante las instancias que toman decisiones y definen 
políticas que directa o indirectamente influencian su dinámica.  
 
 
1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Durante los últimos años, ACOPI Regional Centro – Occidente ha presentado una 
gestión bastante precaria y débil que frente a las grandes necesidades del sector no 
logra incidir de manera clara y contundente en su desarrollo, coincidiendo de 
manera profunda con la afirmación que hace Gonzalo Maya en el estudio 
“Alternativas de Desarrollo Empresarial para la pequeña y mediana empresa en 
Colombia” en el sentido de que existe un vacío de planificación de políticas 
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diferenciadas territorial y sectorialmente. Una de las principales premisas para el 
establecimiento de una estrategia de desarrollo empresarial es la necesidad de una 
descentralización activa de la planificación empresarial que se fije en las 
características particulares cuyo objetivo sea el fortalecimiento de la estructura 
productiva interna como factor de crecimiento y estabilidad en el largo plazo y como 
el primer paso en la creación, consolidación y mantenimiento de ventajas 
competitivas dinámicas de las empresas. 
 
Pereira cuenta actualmente con 18.000 establecimientos comerciales registrados en 
la Cámara de Comercio de Pereira, perteneciendo el 96% al sector 
microempresarial.  Los principales obstáculos que han dificultado el desarrollo de la 
mipyme en Colombia, son: el perfil del empresario, la situación económica del país, 
el acceso al financiamiento, el sistema tributario, el acceso al mercado interno, el 
apoyo y el funcionamiento del Estado, el orden público, el acceso a los mercados 
externos, la legislación laboral, la calidad y disponibilidad del recurso humano, la 
infraestructura logística y servicios públicos, la seguridad jurídica y “la 
representación gremial”, en fin una serie de variables que afectan de manera 
directa y/o indirecta su gestión.   
 
De acuerdo con la anterior, las preguntas que se pueden plantear para orientar la 
investigación, son:  
 
 Cuál es el rol que el gremio de las micro, pequeñas y medianas empresas está 
llamado a cumplir? 
 Cuáles son los ejes estratégicos que potencian el desarrollo competitivo de las 
mipyme en la región? 
 Cómo integra Acopi sus afiliados a las diferentes iniciativas que promueven el 
desarrollo de los sectores productivos en la región?   
 Qué incidencia tiene la representación de Acopi como gremio de las mipyme en 
la toma de decisiones de tipo empresarial en la región? 
 
Ante estos planteamientos, el interrogante concluyente y determinante, para el 
direccionamiento del gremio es el siguiente:  
 
 Cuál es la contribución de Acopi Centro Occidente al desarrollo productivo y 
fortalecimiento de la mipyme en la región?  
 
 
 
1.3. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACIÓN  
 
La tendencia actual a raíz de la nueva crisis económica a nivel mundial, es recurrir a 
la micro, pequeña y mediana empresa como fuente de desarrollo económico y 
generación de empleo a nivel local, ya que la flexibilidad que posee es propicia para 
enfrentar un entorno tan dinámico y cambiante como el que actualmente rodea al 
sector empresarial.  La estructura empresarial en Pereira y la región le otorga amplio 
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peso a la mipyme, por lo tanto, es iniciativa de las diferentes instancias de decisión 
apostarle a la promoción y fomento de las actividades de este gran sector 
empresarial como futuro protagonista del desarrollo regional y soporte productivo de 
las grandes empresas a nivel nacional e internacional. 
 
 
1.4. DELIMITACIÓN  
 
El objeto de estudio del presente trabajo está referido a la Asociación Colombiana 
de la Micro, Pequeña y Mediana Industria (ACOPI) Regional Centro – Occidente, la 
cual abarca los Departamentos de Risaralda, Quindío, Norte del Valle y Chocó.   
 
 
1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN   
 
1.5.1 General.  Formular el Plan de Desarrollo de la Asociación Colombiana de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa (ACOPI) Regional Centro – Occidente, al 2014. 
 
 
1.5.2. Específicos. Los siguientes son los objetivos que llevan al logro del objetivo 
general del trabajo de investigación:  
 
 Realizar un diagnóstico del estado actual de las empresas afiliadas a ACOPI 
Regional Centro - Occidente  
 Analizar el desempeño de ACOPI Regional Centro – Occidente como instancia 
de representación del sector mipyme durante el período 2005 – 2008  
 Identificar las variables más representativas del entorno que influencian la 
dinámica empresarial en la región 
 Definir los objetivos estratégicos del gremio para un desempeño competitivo del 
sector mipyme  
 Diseñar el perfil competitivo de la Asociación Colombiana de las Micro, 
Pequeñas y Medianas Empresas – ACOPI Centro Occidente.  
 Determinar los aspectos de vulnerabilidad que rodean a Acopi Centro Occidente 
en su dinámica regional. 
 Formular el plan de desarrollo a partir de los ejes estratégicos que señalan el 
rumbo de la Regional Centro – Occidente de Acopi.  
 
 
 
1.6. JUSTIFICACIÓN  
 
Se considera que el elemento fundamental de los gremios es el afiliado, en el caso 
de Acopi, recibe este carácter la empresa que se vincula a la Asociación a través de 
un pago periódico, por el cual recibe beneficios a través de los servicios con que 
cuente la institución, además de la representación y vocería que se realiza como 
actividad misional.  
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ACOPI Regional Centro – Occidente en el mes de noviembre tiene un cambio de 
Dirección Ejecutiva, a esta fecha el número de empresas afiliadas es insignificante, 
situación que se agudiza si se tiene en cuenta que las tarifas de afiliación se 
encuentran diferenciadas por los criterios de clasificación de micro, pequeñas y 
medianas empresas, es decir, el mayor valor tarifario de afiliación no supera los cien 
mil pesos ($100.000.oo).  Esta situación sumada a un escenario de fuerte de 
competencia frente a instituciones reconocidas por su trabajo entorno al desarrollo 
empresarial en la región, como Cámaras de Comercio y gremios muy posicionados 
y fuertes en términos económicos en comparación con ACOPI.  
 
Ante este panorama es absolutamente necesario, importante y urgente contar con 
un plan a corto, mediano y largo plazo que logre superar las limitaciones de toda 
índole que tiene el gremio, desde la carencia de planta de personal, pasando por la 
deficiente infraestructura física y tecnológica, hasta la escasez de recursos 
económicos para su funcionamiento y ejecución de actividades consideradas 
misionales para un gremio.   El escenario exige una gran capacidad de gestión 
interinstitucional y un arduo trabajo de retención de afiliados que haga viable y 
permita la sostenibilidad del gremio.  
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2. MARCO REFERENCIAL 
 
 
2.1. MARCO TEÓRICO  
 
La gerencia estratégica es una de las áreas que cobra  más relevancia para el 
abordaje del sinnúmero de problemáticas a las cuales se debe enfrentar un líder 
organizacional, desde esta perspectiva y considerando el carácter estratégico 
contenido en la labor de un gremio, se aborda la temática a partir de sus raíces y 
sus complejidades, permitiendo presentar cada momento cronológico y sus 
características más representativas.    
 
2.1.1. Origen de la Gerencia Estratégica. La gerencia estratégica es un enfoque 
sistemático hacia una responsabilidad mayor y cada vez más importante de la 
Gerencia General, es decir, relacionar a la empresa con su entorno estableciendo 
su posición, de tal manera que garantice su éxito continuo y la proteja de las 
sorpresas.  Es un proceso lógico y analítico por el cual los dirigentes ordenan sus 
objetivos y sus acciones en el tiempo, para elegir la posición futura de la empresa 
con respecto al ambiente. 
 
Este nuevo paradigma evolucionó a partir del término “plan” proveniente del latín, el 
cual, en el año 1737 después de siglos con pequeños ajustes, se definió como 
“escrito en que se apuntan las grandes líneas de una cosa”, según el Breve 
Diccionario Etimológico de la Lengua Castellana. 
 
De igual manera, el término “estrategia” inicialmente denominaba al puesto de  
mayor jerarquía dentro del ejército; luego se incorporaron al significado factores 
sicológicos y subjetivos relacionados con las habilidades de conducción de los jefes 
del ejército, en tiempos de Pericles (450 a.C.) y Alejandro Magno (330 a.C.).   
 
Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los 
negocios fueron Von Neuman y Oskar Morgenstern en su obra “La Teoría del 
Juego”.   La planeación estratégica formal con sus características modernas fue 
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950.  
 
2.1.2. Evolución de la Planeación. Durante los últimos 30 años, en los países 
occidentales industrializados, la planeación corporativa ha tenido que ver con 
muchos hechos determinantes de cambio.  Como resultado, desde su generalizada 
introducción en la década del 60, el estilo de la planeación corporativa ha pasado 
por varias fases.   
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Figura 1. Fases de la Planeación  
 
 
 
 
 
Fuente:  SALLENAVE, Jean-Paul, Gerencia y Planeación Estratégica.   
 
 Década del 60 – Planeación a Largo Plazo: ésta época fue un período de relativa 
estabilidad; la continuación del boom de posguerra.  Las compañías industriales 
líderes estaban extendiendo sus procesos de presupuestación de 1 a 5 años, con 
actualizaciones anuales en el marco de un plan operativo quinquenal y una 
proyección a largo plazo.  En este momento la planeación se refería normalmente a 
la expansión y crecimiento a través de medios tales como la diversificación, la 
expansión interna, la adquisición y la fusión.  También se refería a la asignación de 
recursos para respaldar el desarrollo.   
 
La mayoría de los planes a 5 años se basaban en una simple extrapolación de 
tendencias pasadas.  El supuesto subyacente era que el boom económico 
continuaría hasta el infinito.  
 
 
 Década del 70 – Planeación Estratégica: a mediados de la década del 70 se 
desarrolló una nueva variedad de técnicas de planeación que estimulaban el debate 
sobre la estrategia corporativa y empresarial, antes de preparar planes operativos 
detallados. La parte analítica de este enfoque se denomina formulación de la 
estrategia. 
 
La crisis energética de 1973 – 1974 trajo consigo el abrupto final del período de 
crecimiento económico estable.  En buen número de países occidentales la crisis 
introdujo un período de alta inflación, relaciones industriales turbulentas e inversión 
pública a gran escala.  Al mismo tiempo los japoneses encabezaban una nueva ola 
 
FASE I  FASE II FASE  III 
IIIIIIII 
IiiIII 
Planeación para un 
período de estabilidad 
y crecimiento 
Planeación para 
empresas en situación 
de ataque 
Planeación para 
recortes y 
racionalización  
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de competencia, basada en nuevos estándares de calidad del producto, de servicio 
al consumidor y de mercadeo emprendedor.  
 
Los últimos años de la década se caracterizaron por un generalizado recorte y 
racionalización, dado que las firmas luchaban por adaptarse a las primeras etapas 
de la recesión.  Un problema de primer orden fue que los gerentes no estaban 
habituados a negociar con mercados estancados y en descenso, y estaban mal 
preparados para tomar rápidamente decisiones drásticas.  
 
 
 Década del 80: a principios de esta década, una acción positiva empezó a 
cambiar la tendencia económica.  En los Estados Unidos y en Europa Occidental se 
eligieron gobiernos con una clara visión del futuro e inmediatamente se empezó a 
apoyar a la empresa, confrontando a los sindicatos, reduciendo el nivel de 
burocracia gubernamental y llevando al sector público un nuevo sistema de 
comercialización.  Para muchas empresas esta fue una época difícil, debido a que 
los recortes y racionalizaciones fueron continuadas con el propósito de restaurar los 
negocios hasta lograr un estado financiero estable.  
 
Muchas empresas vincularon gerentes profesionales para romper el molde 
tradicional y realizar los cambios drásticos necesarios.  
 
Inmediatamente después del período de recorte y racionalización, la confianza 
retornó a muchas de las Compañías que sobrevivieron a la recesión. La cuestión 
estratégica que enfrentaran entonces los sobrevivientes fue como crecer y prosperar 
en un medio incierto, y cómo transformar la cultura corporativa para responder a 
estándares competitivos de productividad, calidad y servicio al cliente.  
 
La velocidad y el nivel a que han llegado los cambios ocurridos en los decenios del 
70 y el 80 les han exigido a las empresas ser mucho más adaptables al medio 
cambiante.  Algunas de las presiones para el cambio son consecuencia de factores, 
tales como:  
 
 Privatización generalizada  
 Desarrollo de mercados mundiales y la inversión directa por parte de compañías 
de ultramar  
 Concentración y restructuración de los mercados minorista y mayorista.  
 Caída del sector manufacturero y de industria pesada y un cambio hacia 
industrias de productos de alto valor agregado y de servicios.  
 
 
 Década del 90: según Francis Gouillart, la planeación estratégica durante la 
década del noventa siguió un enfoque holístico y se centró en la transformación 
organizacional, ya que éstas necesitan entenderse a sí misma como un todo 
orgánico y tener la agilidad estratégica para sobrevivir en el nuevo ambiente de los 
negocios (gestión y gerencia estratégica).  El énfasis de la planeación se dirige en 
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esta etapa al conocimiento rentable, la transformación cultural, la privatización y los 
mercados mundiales. 
2.1.3. La Planeación en Colombia. El modelo de planeación en Colombia tuvo 
sus inicios bajo la influencia del pensamiento socialista, especialmente se toman 
como referentes los conocidos planes indicativos quinquenales adelantados por 
Yugoslavia y la Unión Soviética.  A finales de los cincuenta y principios de los 
sesenta, viene toda la influencia de la CEPAL en su enfoque de sustitución de 
importaciones, esquema adoptado por este organismo como propuesta para el 
desarrollo de los países de América Latina; los planes decenales fueron casi que 
una condición de la Comisión para todos los países de la región.  
A finales de los ochenta se celebra en Washington la famosa reunión que modifica 
los planteamientos de las políticas para la región; los países de América Latina 
adoptan lo que se conocería más tarde como el “Consenso de Washington”, que 
consistía en una serie de medidas de ajuste económico e institucional con el fin de 
liberar la economía de la inversión del Estado y darle más peso al mercado como 
regulador.  
Constitucionalmente se establece un modelo de planeación que se desarrolla a 
través de la Ley 152 de 1994, tanto a nivel nacional como regional y sectorial.  El 
Artículo 339 de la Constitución Política establece que las entidades territoriales 
deben elaborar y adoptar de manera concertada entre ellas y el gobierno nacional, 
planes de desarrollo, con el objeto de asegurar el uso eficiente de sus recursos y el 
desempeño adecuado de las funciones que les han sido asignadas por la 
Constitución y la ley.  
Los planes de las entidades territoriales están conformados por una parte 
estratégica y un plan de inversiones de mediano y corto plazo. Este contenido lo 
ratifica la Ley 152, que adicionalmente faculta a las Asambleas Departamentales y a 
los Concejos Distritales y Municipales para reglamentar el contenido y alcance de 
los planes en el marco de la Constitución, de la Ley Orgánica de Planeación y de las 
competencias, recursos y responsabilidades que correspondan a cada ente 
territorial.  
Aún así, teniendo en cuenta todas estas iniciativas y otras más, mediante las cuales 
se ha tratado de realizar una labor de planificación concienzuda y siguiendo las 
tendencias que marcan la pauta a nivel mundial, el ejercicio de planeación del 
desarrollo en Colombia ha carecido de visión prospectiva y de un formato 
estratégico, según César Vallejo Mejía (La Planeación en Colombia:  Una Reflexión 
General; Bogotá, 1994).  Parte de esta limitación se refleja por una dependencia 
exagerada del pasado y en esto es claro que lo único que puede reemplazar la 
dependencia del pasado es la dependencia del futuro.   
Por su lado, la planeación regional tan en boga por los años 60 y 70 perdió vigencia, 
por lo cual, la Constitución de 1991 hace un gran énfasis en lo local pero en gran 
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medida se olvida de lo regional. Este fue un cambio demasiado brusco en la 
tendencia de la planeación en Colombia. Parte del fracaso del esquema de 
planeación regional, se debió al equivocado tratamiento institucional del tema, ya 
que los Consejos Regionales de Planificación -CORPES- creados para gerenciar la 
planeación regional, terminaron convirtiéndose en entidades que no tenían mayor 
impacto en las regiones.  
La nueva planeación regional debe basarse no solamente en la gestión del Estado, 
sino que se debe desarrollar en un marco de participación y definición de 
prioridades con el sector privado y con todo el conjunto de la sociedad civil, para la 
productividad y el aumento de condiciones de competitividad del país. 
Bajo los principios de planeación expresados en la Ley 152 de 1994 se construyen a 
nivel regional los Planes de Desarrollo de los Entes Territoriales (municipios y 
departamentos), las instituciones públicas del orden nacional y local, y se 
construyen diversos planes que convocan la participación de diferentes actores, 
tales como, el Plan Regional de Competitividad y ejercicios de planeación basados 
en diferentes metodologías, que se estructuran con el ánimo de que sirvan como 
herramientas para la toma de decisiones de interés regional, entre ellos: Visión 
Risaralda 2017.   
En cuanto a planeación empresarial en la región, no hay estudios que indiquen o 
precisen de qué forma las empresas realizan sus actividades de planeación, sin 
embargo, se puede tener como referencia estudios rigurosos en ciudades como 
Bogotá y Medellín, entre ellos, el trabajo realizado por la institución universitaria 
Escuela de Administración de Negocios (EAN) denominado “Estrategia Integral para 
Pymes Innovadoras”, publicado en la edición número 47 de enero – abril de 2003 de 
la Revista EAN.  Los resultados de la investigación con relación a la “Planeación 
Estratégica en nuestro Entorno Empresarial” evidencian que mientras “… la gran 
empresa colombiana” cuenta con el personal, las herramientas, la información, el 
conocimiento y la experiencia necesarias para el manejo de la planeación 
estratégica, en la pequeña y la mediana empresa por lo regular se carece de planes 
escritos o documentos.  
De igual manera, el estudio confirma que las mipyme “… carecen generalmente de 
propósitos claros en su gestión y que de manera reduccionista solamente ven como 
fin el lucro…”.  Al comparar los resultados de las microempresas con los de las 
pyme, afirma el estudio “resulta preocupante que las calificaciones obtenidas por 
estas empresas sean muy parecidas y que, por lo tanto, se pueda afirmar que el 
desarrollo de la gestión en las pyme es muy similar al de las microempresas”. 
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2.2. MARCO CONCEPTUAL 
 
2.2.1. Capacidad Técnica o Tecnológica. Aquí se incluyen todos los aspectos 
relacionados con el proceso de producción en las empresas industriales y con la 
infraestructura y los procesos en las empresas de servicio.  Por tanto, involucra 
hardware, exclusividad en los procesos de producción, normalización de los 
procesos, ubicación física, acceso a servicios públicos, facilidades físicas, 
intensidad en el uso de mano de obra, patentes, nivel tecnológico, flexibilidad en la 
producción disponibilidad de software, procedimientos administrativos, 
procedimientos técnicos, entre otros.  
 
Esta capacidad refleja principalmente cuáles son los activos tecnológicos que 
controla la empresa y las dosis de creatividad que la misma segrega y, junto con la 
visión que traduce la voluntad de innovar y de valorizar las tecnologías manifestadas 
por la dirección, facilitan la generación de unas Competencias Tecnológicas 
distintivas fuente de Ventajas Competitivas duraderas y sostenibles. El factor 
tecnológico de una empresa debe constituir el punto de referencia obligado al iniciar 
una reflexión acerca del comportamiento futuro de la misma; este planteamiento 
tiene como objetivo el minimizar los riesgos inherentes a la implicación de las 
estrategias empresariales, en general, pero sobre todo de las que alejan a la 
empresa de su saber hacer y de su negocio originario en particular. 
 
Lo que se busca es que las empresas construyan su estrategia a partir de lo que 
quieren ser, de lo que saben hacer y de lo que pueden hacer. Este proceso que 
consiste en buscar y hallar nuevas oportunidades industriales y comerciales a los 
recursos y capacidades tecnológicos que alberga la empresa para llegar a una 
Valorización Estratégica de la Tecnología. 
 
 
2.2.2. Diagnóstico Estratégico. Es el análisis de fortalezas y debilidades internas 
de la organización, así como amenazas y oportunidades que enfrenta la institución.  
El enfoque clásico ha conducido demasiadas veces a separar estos dos 
diagnósticos, que, sin embargo, carecen de sentido si no se contemplan 
interrelacionados. 
 
Gerry Johnson y Kevan Scholes en el texto “Dirección Estratégica” plantean que un 
diagnóstico estratégico consiste en primera instancia, en comprender la posición 
estratégica de la organización en función de su entorno externo, sus recursos y 
competencias internas y las expectativas e influencia de los stakeholders1; su fin es 
conseguir tener una perspectiva de las influencias clave sobre el bienestar presente 
y futuro de la organización, de las oportunidades que ofrece el entorno, y de las 
competencias de la organización.  
                                                 
1
 Freeman, R. E. “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, para referirse a quienes pueden afectar o son 
afectados por las actividades de una empresa. 
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Michel Godet en su libro Manual de Prospectiva y Estrategia afirma que 
“aproximando estos dos diagnósticos, la empresa puede empezar a tomar 
posiciones respecto a su entorno competitivo.  Pero hay que ir más allá del simple 
análisis del portafolio de las actividades estratégicas de la empresa.  Hay que 
considerar el árbol de competencias de la organización en su totalidad y en su 
dinámica de evolución en relación con los escenarios del entorno.  El diagnóstico de 
la empresa frente a su entorno sólo es útil si conduce a prescripciones y acciones”.  
 
 
2.2.3. Gremio. Organización sin ánimo de lucro que reúne empresas, personas 
naturales y entidades jurídicas del orden nacional, pertenecientes a un sector 
económico específico.  Su principal función es defender, orientar, representar y 
coordinar los intereses de los empresarios de su sector ante el Estado, el Congreso 
o distintas entidades públicas o privadas.  
Los gremios surgieron en Europa durante la Baja Edad Media amparados en la 
pujanza económica de las ciudades. Sus fines tuvieron esencialmente un carácter 
económico y social, consistiendo en controlar la oferta y los precios de los productos 
que manufacturaban, pero también velando por la prosperidad y seguridad de los 
miembros que los integraban2. 
Regulaban la actividad laboral, la formación y aprendizaje de sus asociados, 
estableciendo una estricta jerarquía entre ellos (aprendices, oficiales, maestros). En 
cierto modo, los gremios constituyeron el antecedente de los sindicatos, más 
concretamente, en las etapas iniciales de su creación. 
 
2.2.4. Índices de Desempeño. Es la meta que se espera lograr en la ejecución de 
cada acción.  Ésta puede ser en tiempo o cuantitativa.  
 
Es una medida del desempeño en general, sirven para describir qué medidas o 
estrategias se requieren para obtener los resultados (Kaplan, 1996).  Los principales 
índices de desempeño de una empresa no se pueden encontrar únicamente en los 
datos financieros.  
 
Medidas tales como la calidad, la satisfacción del cliente, la innovación y la parte del 
mercado son los elementos que más comúnmente reflejan las condiciones de 
crecimiento y resultados económicos de una empresa, incluso de manera mucho 
más eficiente que los reportes de utilidades (Eccles, 1998).  
 
 
                                                 
2
 Universidad de Murcia, La formación de los gremios sevillanos.  Revista electrónica.  
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2.2.5. MIPYME. Unidad de explotación económica realizada por persona natural o 
jurídica, en actividades empresariales agropecuarias, industriales, comerciales o de 
servicios, rural o urbana. 
 
Raynard Peter de la Organización de Desarrollo de la Industria de las Naciones 
Unidas (UNIDO) afirma que bajo la denominación de mipyme se agrupa a una 
población heterogénea de micro, pequeñas y medianas empresas, no muy conocida 
y entendida en América Latina, dada la reciente investigación sobre el tema.  
 
Por definición las mipyme se encuentran más próximas a sus clientes lo que les 
puede facilitar el mejor conocimiento, o más rápido, de las necesidades a satisfacer 
en el mercado y sus modificaciones fundamentales (Harrison y Hart, 1987).  Esta 
flexibilidad es una virtud que expresa una capacidad organizativa para adaptarse 
con rapidez a los cambios que se van produciendo.   
 
A partir de 1990, nace un interés general por la mipyme, que se refleja en la 
creación de políticas específicas para su fomento y desarrollo. En México (ley para 
la micro y empresa artesanal, 1998), en Brasil (Ley No. 98411999 de 1999), en 
Argentina (Ley 25300 de 2000) y en Colombia (Ley 590 de 2000 y Ley 905 de 
2004); sus políticas privilegian aspectos redistributivos sobre los de eficiencia.  Sus 
objetivos básicos son la creación de empleo, el desarrollo del capital humano, la 
integración y el desarrollo regional, el incremento de la productividad y la promoción 
de la competencia en sus mercados.  
 
En Estados Unidos (1950) y Japón (1963), se creó la “Ley Fundamental de la 
pequeña y mediana empresa”.  En países europeos como Alemania, Italia, Reino 
Unido, España e Irlanda, se crearon leyes en 1995.  
 
Para la aplicación de políticas y programas para la mipyme se acude a la 
caracterización de estas organizaciones a través de criterios cuantitativos, como:  
número de empleados, monto de ingresos, valor de activos y, en algunos casos, 
participación en el mercado.  
 
Eduardo Soto Pineda y Simón L. Dolan en “Las pymes ante el desafío del siglo XXI:  
los nuevos mercados globales”, afirman que definir la estructura y actividades de las 
pyme no es algo difícil.  Ante todo, es importante separarlas del resto de las 
empresas.  De un lado se tiene a la microempresa, la cual es por lo general un 
simple establecimiento en el que una persona o un número muy pequeño de 
individuos producen un bien o prestan un servicio.  
 
En el extremo opuesto se encuentran las grandes empresas, por convicción casi 
internacionales, se trata de aquellas que cuentan con más de 500 personas en su 
planta de personal.  Así pues, el universo de las pyme queda delimitado para fines 
prácticos, entre las empresas que tienen más de 10 empleados y menos de 500.  
Desde luego que al número de personal habría que añadir el monto de las ventas 
anuales, pero es muy difícil hacer equivalencias en esta materia, pues esta 
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estimación depende de la tecnología, del desempeño de la economía y de otros 
factores.  
 
La Organización para la Cooperación y Desarrollo Económico (OCDE) creó el 
departamento de análisis permanente de la pyme.  El BID hoy financia programas y 
proyectos para el fortalecimiento de la pyme en innovación y tecnología, formación 
de recurso humano, sistemas de calidad, internacionalización y desarrollo de 
mercados, financiamiento y creación de empresas, y fortalecimiento del 
empresariado femenino.  
 
 
2.2.6. Plan de Desarrollo. Documento en el que se expresan los lineamientos 
estratégicos necesarios para el sostenimiento y desarrollo de una organización y de 
las diferentes unidades que la constituyen, dentro de un período de tiempo 
determinado. 
 
El concepto plan de desarrollo sigue la metodología plan-programa-proyecto 
comúnmente aceptada en el mundo para la formulación y ejecución de planes de 
desarrollo, en especial en los países periféricos; éste se concentra en la definición 
de objetivos generales y específicos, derivados del análisis de la gestión de la 
organización objeto de estudio, en todos sus aspectos.  
 
La construcción de un plan de desarrollo tiene lugar capitalizando los beneficios que 
proporcionan las herramientas de planeación, al permitir establecer en qué situación 
se está y a dónde se intenta llegar, así como los medios y esfuerzos a utilizar.  A 
partir de allí se proyecta el desarrollo de la organización previa definición de los 
objetivos a cumplir, construcción de líneas estratégicas, las cuales conforman 
grandes temas o actividades, a ser trabajadas mediante la definición y ejecución de 
proyectos específicos.  
 
El diseño de planes de desarrollo se hace necesario para cumplir con la misión de la 
organización haciendo a la vez uso racional de recursos.  Para hacer operativo el 
plan de desarrollo es necesario establecer:  políticas, objetivos, estrategias, metas, 
responsables y plazos.  
 
 
2.2.7. Planeación Estratégica. Proceso mediante el cual quienes toman 
decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información 
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente de la 
empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir 
sobre el direccionamiento de la organización hacia el futuro.  
 
Steiner la define como: “el proceso de determinar los mayores objetivos de una 
organización y las políticas y estrategias que gobernarán la adquisición, uso y 
disposición de los recursos para realizar esos objetivos. Aguirre O., la define como:  
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el proceso de decidir qué se va a hacer, cómo se hará, quién y cuándo lo hará 
mediante la implantación de los planes estratégicos, tácticos y operativos3.  
 
Rodríguez Valencia, la concibe como el conjunto de planes integrales de una 
organización que normarán el comportamiento futuro de la misma; se evidencia que 
la planeación estratégica es un medio para intentar una transición ordenada hacia el 
futuro, además es integradora por reunir la totalidad de las funciones operacionales, 
ayudando a la dirección a coordinarlas y aprovecharlas conjuntamente.   
 
Entre las múltiples interpretaciones, R. L. Ackoff (1973) la concibe como un futuro 
deseado, así como los medios reales para llegar a él.  La concepción de este futuro 
deseado supone una reflexión previa sobre el conjunto de los futuros posibles y 
deseables.  Aparece aquí la prospectiva en sus aspectos exploratorios y normativos 
en los que el futuro no sólo se asume, sino que también se desea.  De acuerdo con 
este espíritu, Peter Drucker (1959) escribió: “un plan a largo plazo es, ante todo, una 
voluntad de actuar con el fin de modificar provechosamente el curso de los 
acontecimientos”.  
 
Enrique Ogliastri en su manual de planeación estratégica, afirma que éste es el 
nombre que se ha dado a un conjunto de contribuciones encaminadas a la 
orientación general de una empresa, que ha tenido notable influencia desde 
mediados de la década de los años 70; su propósito esencial radica en lograr una 
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.  
 
Henry Mintzberg en su libro “El Proceso Estratégico”; 2002, plantea que se presenta 
una fragmentación conceptual y metodológica por la multiplicidad de enfoques, y la 
ausencia de un lenguaje común que dificulta la construcción de un nuevo campo de 
conocimiento.  
 
2.2.8. Principios Organizacionales. Conjunto de valores, creencias, normas, que 
regulan, guían e inspiran la vida de una organización o área.  Éstos definen 
aspectos importantes para la organización y deben ser compartidos por todos; por 
tanto constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura 
organizacional, su axiología corporativa.  
 
 
2.2.9. Proyectos Estratégicos. Son un número limitado de áreas estratégicas en 
las cuales la organización, unidad estratégica de negocios o departamento, debe 
poner especial atención y lograr un desempeño excepcional, con el fin de asegurar 
una competitividad en el mercado.  
 
En la terminología administrativa existen términos estrechamente relacionados con 
los proyectos (plan); un proyecto representa partes pequeñas e independientes del 
                                                 
3
 Rodríguez Valencia, Joaquín.  “Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana empresa”.  Grupo 
GEO Impresores, quinta edición.  México, 2005.  
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programa, juegan un papel importante porque indican puntos definidos de inicio y 
terminación4 
 
Sisk H., los define como:  “el proceso de evaluar toda la información relevante y los 
desarrollos futuros probables, dando como resultado un curso de acción 
recomendada.  Mapcal, por su parte, los asume como:  “aquellos formados por el 
conjunto de las actividades que se deberán ejecutar para facilitar el logro de las 
metas (específicas y cuantificables) establecidas con anterioridad.  
 
Un proyecto estratégico es una orientación que dirige algún área funcional de la 
organización y del cual se derivan las decisiones, acciones y procedimientos de la 
dirección superior, es decir, proyectos estratégicos forman la base de las decisiones 
de toda la empresa. La finalidad de los proyectos estratégicos es hacer posible el 
cumplimiento de los objetivos organizacionales.  Estos son la expresión concreta del 
objeto que persigue una empresa, es decir, lo que se propone hacer y lo que se 
piensa obtener con esta acción.  
 
La formulación de proyectos es una fase vital en el proceso de planeación 
estratégica, que está a cargo y depende de la decisión del gerente general, pero 
que tiene importancia para todos los niveles.  Los proyectos estratégicos como 
indicadores ocupan una posición determinada en numerosos puntos a lo largo de la 
estructura organizacional con el propósito de guiar a la gerencia general hasta los 
objetivos organizacionales que desea alcanzar de manera eficiente y eficaz.  
 
El propósito del proyecto estratégico es generar un hecho eficiente que genere 
ganancias.  El proyecto se conforma de un conjunto de instrucciones prácticas 
diseñadas para asegurar que los recursos sean aplicados adecuadamente.  Los 
beneficios que representa, cuando se elabora de manera adecuada, son:  
 
 Mayores ganancias por su inversión al lograr más productividad  
 Tiende a evitar desperdicios  
 Incrementa la eficiencia porque se sabe lo que hay que hacer posteriormente  
 Crea cohesión, ya que todos están involucrados y participan como parte de la   
programación de actividades 
 Busca minimizar los riesgos, errores y fallas 
 Mejora el progreso y prestigio de la empresa 
 
 
2.3. MARCO LEGAL 
  
En este aparte se presentan los diferentes documentos de carácter legal expedidos 
para apoyar el sector de la mipyme, y mediante los cuales se crean herramientas 
para fortalecerlo e instrumentos para dinamizar su actividad, como una de las que 
mayores aportes hace a la economía del país.  
                                                 
4
 Ogliastri, Enrique.  Manual de Planeación Estratégica:  Teoría y Método.  Cuarta edición.  
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2.3.1 Ley 78 de 1988 “Ley Marco de Fomento a la Mediana y Pequeña Industria” : 
primera iniciativa de estatuto legal para la pequeña y mediana industria.  
 
2.3.2 Ley 590 de 2000 “Por la cual se dictan disposiciones para promover el 
desarrollo de las micro, medianas y pequeñas empresas”. 
 
La presente ley establece los criterios de clasificación y diferenciación de las 
mipyme y tiene por objeto promover su desarrollo integral y crear las bases de un 
sistema de incentivos para su capitalización, atendiendo la necesidad más 
apremiante de este estrato empresarial.   
 
A través de la Ley se obliga a diferentes instituciones como el IFI, FNG, SENA, 
Colciencias, Bancoldex y Proexport, a establecer dependencias especializadas en la 
atención a estos tipos de empresas. También, se crea el Fondo Colombiano de 
Modernización y Desarrollo Tecnológico de las micro, pequeñas y medianas 
empresas (FOMIPYME), cuyo objeto es la financiación de proyectos, programas y 
actividades para el desarrollo tecnológico de las mipyme y la aplicación de 
instrumentos no financieros dirigidos a su fomento y promoción.  
 
De igual manera se crea el Fondo de Inversiones de capital de riesgo de las micro, 
pequeñas y medianas empresas rurales (EMPRENDER) y se promueven las 
agrupaciones empresariales a través del establecimiento de parques industriales, 
tecnológicos, centros de investigación, incubadoras de empresas, centros de 
desarrollo productivo y centros de desarrollo tecnólogico para el fomento de las 
mipyme.  
 
Adicionalmente se promueve la creación de programas educativos y cátedras 
especiales para la promoción de las mipyme y la creación de empresas, en las 
universidades e institutos técnicos y tecnológicos.  
 
2.3.3 Ley 905 de 2004 “Por la cual se modifica la Ley 590 de 2000”:  mediante la 
Ley se crea el Sistema Nacional de Mipymes, integrado por las instituciones que 
promueven y fomentan la mipyme y las instancias creadas a través de la Ley 590 de 
2000; y se establecen sus funciones.  
 
Documento Conpes No. 3484 de 2007 “Política Nacional para la Transformación 
Productiva y la Promoción de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas:  Un 
esfuerzo público – privado”.  
 
El presente documento reconoce el potencial que las mipymes representan como 
actores estratégicos en el crecimiento de la economía, la transformación del aparato 
productivo nacional y el mejoramiento de la posición competitiva del país, por lo 
cual, a través del mismo se propone la implementación de una política pública de 
apoyo específica para el fortalecimiento de este estrato empresarial.  
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Inicialmente a partir de un diagnóstico se describen las características de las 
mipyme, entre las cuales se hace referencia a altos niveles de informalidad, bajos 
niveles de asociatividad, estrechez de los mercados a los que dirigen sus productos, 
bajo nivel tecnológico y de formación de sus recursos humanos y limitado acceso al 
sector financiero; y las políticas públicas que se han diseñado para su fomento y 
promoción, y luego se proponen las estrategias de política para la transformación 
productiva y promoción de esos segmentos empresariales, hasta llegar a establecer 
las bases para la implementación de dichas estrategias.  
  
La política en mención, se soporta en las siguientes líneas estratégicas:  
 
 Facilitación del acceso a servicios financieros 
 Fomento a la formalización de la actividad empresarial  
 Fomento al desarrollo de mercados de servicios no financieros de desarrollo 
empresarial  
 Fortalecimiento de la capacidad de innovación y la transferencia de tecnologí 
 Promoción del uso de TIC´s  
 Acceso a la formación para el trabajo  
 Facilitación del acceso a mercados  
 Fomento del emprendimiento  
 Promoción de la articulación productiva y la asociatividad empresarial  
 
 
 
2.4 MARCO SITUACIONAL  
 
Aquí se exponen los aspectos situacionales que más incidencia han tenido en la 
dinámica de Acopi Centro Occidente desde sus orígenes, pasando por su proceso 
de evolución y llegando hasta las actuales condiciones del gremio.  
 
El crecimiento de las asociaciones empresariales en Colombia ha sido acelerado, en 
1950 existían 22, ascendiendo a 51 en 1960; 10 años más tarde llegaban a 81 y 
superaban el centenar (106) en 1980.  En la actualidad existen 228, Acopi es una de 
ellas.  
 
La Asociación Colombiana de la Micro, Pequeña y Mediana Industria – Acopi, 
creada en 1952 en la gerencia general del Banco Popular, fue el sexto gremio de 
carácter general y nacional fundado en Colombia.  Surgió dentro de lo que se ha 
denominado la “época de oro” de las asociaciones empresariales de carácter 
general.  El nombre de Acopi ha sido modificado varias veces para corresponder a 
las condiciones cambiantes, tanto internas como del entorno; se creó bajo el nombre 
de “Asociación de Pequeños Industriales”.  Tuvo un carácter federal al reunir 
organizaciones regionales de Barranquilla, Medellín, Cali y Bogotá establecidas en 
los años anteriores.  Los pequeños y medianos industriales constituían un sector del 
empresariado colombiano que no estaba organizado y carecía de interlocución ante 
el Estado. 
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La Asociación actuó “desde el Estado” durante sus primeros años de existencia por 
medio de su presidente de Junta Directiva Nacional el señor Luis Morales Gómez 
quién utilizó su influencia para promover y fortalecer a Acopi.  En el período 1952 – 
1957 la Asociación concentró sus esfuerzos en superar sus dificultades de crédito, 
abrir mercados externos con el apoyo del Banco Popular y el Banco del Estado, y 
realizar ferias, exposiciones y misiones industriales.  
 
Tras estos logros llegó un época de crisis y debilitamiento bajo el derrocamiento del 
gobierno militar, la caída del precio del café y el inicio del Frente Nacional.  En el 
marco de esta situación y con el objetivo de borrar los vínculos con el gobierno 
derrocado, se tomó la decisión de cambiar su nombre por el de Asociación 
Colombiana de Protección Industrial.  El signo más visible del debilitamiento de la 
Asociación debido a la confluencia de todos estos factores, fue la reducción de su 
base de afiliados en casi el 50%, haciendo mucho más crítica la situación al no 
contar con staff, todas las responsabilidades se descargaron en su director y los 
integrantes de la Junta Directiva, quienes no eran profesionales y trabajaban ad-
honorem.  
 
Las dos décadas siguientes de la Asociación estuvieron marcadas por un proceso 
gradual para recuperar la legitimidad ante los poderes públicos y la prensa, 
reconstituirse internamente y luchar por los objetivos que le habían dado origen en 
1952.  Durante este período de recuperación Acopi mantuvo el nombre de 
Asociación Colombiana Popular de Industriales, conservó su carácter federado y 
recuperó su presencia en ciudades intermedias (Cartagena, Bucaramanga, Cúcuta, 
Neiva, Manizales, Pereira, Armenia, Pasto y Tulúa). Aunque no se dispone de 
información sobre la evolución del número de afiliados a lo largo de este período, 
hay que señalar que la importancia del sector del pequeña y mediana industria se 
mantuvo (47.5% de contribución al personal ocupado por la industria manufacturera 
en 1967, 49.0% en 1971, 50.5% en 1975, 52.9% en 1980). 
 
Acopi siguió desde sus regionales orientando su accionar hacia la definición de 
política pública, más que en la prestación de servicios para sus afiliados, logrando 
conseguir “asiento” en los órganos directivos de entidades de suma relevancia para 
el desarrollo de la pequeña y mediana empresa. Es así como la Asociación ha 
actuado “desde el gremio” utilizando los vínculos de su Presidente y Director (a) 
Ejecutivo (a) para tener acceso a los funcionarios estatales y exfuncionarios 
públicos de prestigio  
 
Una de las pocas iniciativas adoptadas para aumentar el número de afiliaciones fue 
la creación de cooperativas de compra, estrategia que ha dado resultados en 
diferentes regionales, en la Regional Centro – Occidente no ha sido posible 
materializar dicha propuesta, tal vez esta situación obedece al carácter personal 
tradicional que ha prevalecido en las instancias de decisión, lo cual subordina el 
interés institucional.  
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3. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
3.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
El tipo de investigación que se aborda es de carácter descriptivo porque se 
enuncian las características más representativas del gremio de las mipyme y las 
situaciones que lo dinamizan e influencian.  De igual manera el abordaje determina 
un componente correlacional al plantear una propuesta que integra todas las 
variables identificadas a partir del análisis de sus relaciones.   
 
 
3.2. FASES DE LA INVESTIGACIÓN   
 
Para llevar a cabo la investigación se recurrió a diferentes herramientas que 
determinaron espacios diversos y diferenciados para profundizar el conocimiento del 
objeto de estudio, así:  
 
 Revisión documental: se indagó un gran número de material impreso producido 
por Acopi y documentos de consulta para la elaboración del marco teórico del 
estudio. 
    
 Grupos de discusión:   con un grupo de voluntarios interesados en analizar la 
situación del gremio y generar propuestas para el fortalecimiento del mismo, se 
llevaron a cabo reuniones durante las cuales se revisaron, analizaron y discutieron 
documentos que definen el marco de actuación del sector productivo a nivel 
regional, tales como:  documentos CONPES, planes regionales de competitividad, 
entre otros.  
 
 Diseño del Instrumento:  el cuestionario elaborado se denomina “Diagnóstico 
Empresarial Acopi 2009”, el cual plantea una información básica de la empresa, ya 
que el gremio no cuenta con un registro de estos datos, recoge información sobre 
algunos aspectos de comercialización, tecnología utilizada, aspectos ambientales, 
contables y financieros, organizacionales y la percepción que tienen las empresas 
del gremio.  
 
 
3.3. POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
Se plantea hacer un análisis de las empresas afiliadas al gremio, en los siguientes 
términos:  
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 Alcance: región centro occidente del país, conformada por los departamentos de 
Risaralda, Quindío, Chocó y Norte del Valle.  
 
 Tiempo:  primer semestre del año 2009 
 
 Elementos: se aborda el universo de empresas afiliadas a Acopi Centro 
Occidente, que corresponde a un número de 48 unidades de análisis. 
 
 Procedimientos para la determinación de la muestra: utilizando el aplicativo 
estadístico STATS 1.1., se determinó el tamaño de la muestra, usando el método de 
poblaciones finitas, así:  
 
 
Tamaño de la población finito  
 
 
 
n  Tamaño muestral 
N Tamaño de la población, número total de pequeñas y medianas  
empresas de los sectores de interés.  
Z Valor correspondiente a la distribución de Gauss  
p Prevalencia esperada del parámetro a evaluar (p=0,5),  
que hace mayor el tamaño muestral. 
i Error que se prevé cometer (=0,05)  
 
Número de encuestas:   
n:  13,07 
 
 
3.4. VARIABLES DE LA INVESTIGACIÓN OPERACIONALIZADAS 
 
Aquí se identifican las variables que permiten medir y cuantificar de manera 
operativa las características propias de gremio acopista para la región centro 
occidente del país.  
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VARIABLE  DEFINICIÓN  DIMENSION  INDICADOR  ÍNDICE 
Educación  
Formación 
académica  
Formal  
Profesional  % de profesionales  
Tecnólogo  % de tecnólogos  
Técnico  % de técnicos  
No formal  
Diplomado  % de diplomados  
Seminario  % de seminarios  
Mercado 
Territorio 
cubierto por la 
empresa con sus 
productos y/o 
servicios  
Internacional  
Volumen de 
exportaciones  
% de exportaciones  
Nacional  
Volumen de 
ventas nacionales  
% de ventas 
nacionales  
Regional  
Volumen de 
ventas regionales  
% de ventas 
regionales   
Local  
Volumen de 
ventas locales  
% de ventas locales  
Tecnología  
Conjunto de 
instrumentos y 
técnicas 
utilizadas para 
operar en la 
empresa  
De punta  
Volumen de 
equipos de alta 
tecnología  
% de equipos de alta 
tecnología  
Tradicional    
# de procesos 
tradicionales/Total 
procesos  
Artesanal    
% de procesos 
manuales  
Ambiental  
Tipo de residuos 
generados por la 
empresa  
Orgánicos  
Volumen de 
residuos orgánicos  
% de residuos 
orgánicos  
Inertes  
Volumen de 
residuos inertes  
% de residuos inertes  
Especiales  
Volumen de 
residuos 
especiales  
 
% de residuos 
especiales  
Administrativa  
Aplicación de un 
modelo 
gerencial 
estructurado  
Estratégico  
Misión  
Plan de desarrollo  
Visión  
Políticas 
institucionales  
Objetivos 
estratégicos  
Proyectos 
estratégicos  
Tradicional  Funciones  Manual de funciones 
Cuadro 1.  Operacionalización de variables 
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Financiera  
Herramientas de 
gestión 
financiera  
Análisis 
financiero  
Liquidez  Activo/pasivo  
Rentabilidad  Valor ventas - Costos  
Presupuesto  
Presupuesto de 
costos  
  
Presupuesto de 
gastos  
  
Costos 
Costos Directos  % costos directos 
Costos Indirectos  % costos indirectos  
Servicios 
Beneficios 
percibidos por el 
gremio y la 
región  
Representación 
gremial  
Poder de decisión 
sobre aspectos 
regionales  
% de participación en 
espacios de toma de 
decisiones  
Asesoría 
empresarial  
Jurídica  
% de empresas 
asesoradas  
Financiera  
# de asesorías 
realizadas  
Ambiental  
% de empresas 
asesoradas  
Capacitación  
Gerencial  
% de gerentes 
capacitados  
A empleados  
No. de empleados 
capacitados  
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4. PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE LA INFORMACION 
RECOLECTADA 
 
 
4.1. PERFIL GERENCIAL 
 
 Los gerentes de las empresas afiliadas a Acopi Centro Occidente, mayoritariamente 
superan los 40 años, con una participación del 93% dentro de la muestra de 
empresas seleccionada para el estudio.  Esta alta presencia de gerentes mayores 
de 40 años en la muestra seleccionada deja en un segundo plano a rangos de 
edades inferiores en las posiciones gerenciales de las empresas afiliadas al gremio 
y la posibilidad de renovación de la asociación en cuanto a nuevas propuestas de 
abordaje de la función gremial y selección de alternativas estratégicas que 
respondan a la actual y compleja realidad.  
 
 
Figura 2.  Rangos de edades de los gerentes de empresas afiliadas  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 2.  Composición del nivel gerencial de las empresas afiliadas a Acopi 
Centro Occidente, por edades.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En cuanto a su nivel académico, se encuentra una composición heterogénea con 
mayor peso de la formación de nivel profesional en el cargo directivo principal 
(69%), seguido por un 25% de gerentes que han cursado programas de postgrado 
del nivel  de especialización y un 6% de bachilleres en cargos gerenciales.  
 
 
Grupo de 
Edades  
# de 
Gerentes  
Porcentajes 
20-30 2 2% 
30-40 5 5% 
Más de 40  90 93% 
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Figura 3. Tipo de formación académica de los gerentes de las empresas 
afiliadas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 3. Niveles de formación académica de los gerentes acopistas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Con relación al género, la composición de empresas afiliadas al gremio cuenta con 
una presencia masculina mayoritaria en el principal puesto directivo con un 81% de 
hombres, como generalmente ocurre; y una participación del 19% de mujeres 
gerentes.  
 
 
Figura 4.  Composición de empresas afiliadas por presencia de género de los 
gerentes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tipo de 
Formación 
# de 
Gerentes 
Porcentajes 
Secundaria  1 6% 
Profesional  11 69% 
Especialización  4 25% 
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Cuadro 4.  Representación gerencial de empresas acopistas por género 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.  PERFIL EMPRESARIAL 
 
Las empresas afiliadas a Acopi mayoritariamente tienen poco tiempo de 
funcionamiento, lo cual sugiere el deseo de empresas nuevas de contar con un 
respaldo gremial que les transmita confianza, y adicionalmente significa un voto de 
confianza, tanto de empresas como de gente joven que buscan renovación y formas 
diferentes de pensar y abordar la vida empresarial. Con un 43% de empresas 
afiliadas que fueron creadas en la presente y primera década del nuevo milenio, un 
18,7% de empresas afiliadas con menos de 20 años de existencia.   
 
Son pocas las empresas afiliadas que funcionan desde los años 80´s y finalmente 
un porcentaje representativo del 25% de empresas con más de 30 años de 
existencia que reflejan una parte considerable de mipymes que a pesar de la crisis 
de la asociación son fieles acopistas y permanecen activas. 
 
 
Figura 5. Composición de empresas afiliadas, según período de 
funcionamiento  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Género  # de Empresas Porcentajes 
Masculino  13 81% 
Femenino  3 19% 
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Cuadro 5. Períodos de funcionamiento de las empresas acopistas de Centro 
Occidente  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Con respecto a la clasificación empresarial de la mipyme, Acopi cuenta con una 
presencia mayoritaria de microempresas, representada en un 44%; seguida por un 
31% de pequeña empresa y el 25% para el caso de la mediana empresa.  Situación 
que refleja la necesidad del sector microempresarial de buscar garantías de 
permanencia en el mercado y el reto para el gremio de explorar nuevas formas 
vinculación, integración y articulación de la pequeña y mediana empresa con la 
asociación.  
 
 
Figura 6. Composición de afiliados por clasificación empresarial 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 6.  Número de afiliados por clasificación empresarial 
 
 
 
 
 
 
 
Año de 
Constitución 
# de 
Empresas 
Porcentajes 
Anterior 80´S 4 25% 
80´S 2 12,6% 
90´s  3 18,7% 
2000´s 7 43,7% 
Tipo de 
Empresa  
# de 
Empresas 
Porcentajes 
Micro  7 44% 
Pequeña  5 31% 
Mediana  4 25% 
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En cuanto a la participación sectorial, el gremio se encuentra integrado actualmente 
por una mayoría de empresas dedicadas a la prestación de servicios, representando 
el 50% de afiliados; seguida por el sector agroindustrial con una participación 
porcentual del 31% y un 19% para metalmecánica.  
 
Este comportamiento es en gran parte el reflejo de la composición sectorial del 
músculo empresarial de la región, representado en aquellas actividades productivas 
priorizadas en las agendas regionales de competitividad del centro occidente del 
país. Pero sugiere de igual manera un gran esfuerzo por parte del gremio de 
acercarse a otros sectores que son de gran importancia productiva para la región.  
 
 
Figura 7.  Composición afiliados por sector  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 7.  Empresas afiliadas a ACOPI Centro Occidente por sector  
 
 
 
 
 
 
 
 
Con relación a la vinculación del talento humano, las empresas acopistas combinan 
diferentes formas, de las cuales sobresale y se mantiene la vinculación directa que 
representa “mayores garantías” de estabilidad y permanencia en el sistema, además 
del acceso a redes de servicios, tales como, seguridad social, servicios financieros, 
entre otros.  En segundo lugar se ubica la vinculación temporal a través de 
prestación de servicios, lo cual obedece a dos situaciones particulares, una de ellas 
a temporadas altas en la actividad productiva que requieren de personal adicional y 
la otra, a pocos recursos para asumir la carga prestacional que representan los 
contratos de trabajo. 
Sector  % Afiliados  
Agroindustria  31% 
Metalmecánica 19% 
Servicios  50% 
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Se encuentra una tercera forma de remuneración a través de honorarios por parte 
de una empresa con poco tiempo de funcionamiento, que en realidad no es muy 
representativa dentro de la muestra, pero significa una nueva opción que contiene 
algunas ventajas para las empresas y el trabajador, dependiendo de las 
características del negocio.  
 
 
Figura 8.  Tipo de vinculación y remuneración  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3. COMERCIALIZACIÓN 
 
Las mipyme afiliadas a Acopi Centro Occidente presentan una situación bastante 
compleja detrás de las cifras que reflejan un 56% de ellas con departamento de 
mercadeo estructurado, dentro del cual se encuentran aquellas empresas de 
tradición en la región que además pertenecen al renglón de la mediana empresa.  
Dicho comportamiento lleva a inferir que el mercadeo es una actividad sin mayor  
relevancia para el nivel gerencial, razón por la cual no se cuenta con procesos 
claros, definidos y sistemáticos de acercamiento con el cliente para conocer y 
explorar la dinámica y esencia de sus necesidades.  
 
Todo esto sugiere una alta concentración de esfuerzos por parte de las empresas 
acopistas en actividades cotidianas básicas y falta de interés o desconocimiento de 
la existencia de nuevos enfoques, paradigmas y ejercicios empresariales que 
trascienden y cobran relevancia en la actualidad como la denominada “cadena de 
valor”.  
 
 
 
 
TIPO DE VINCULACIÓN Y REREMUNERACIÓN  
Empresas 
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Figura 9. Empresas con departamento de mercadeo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 8. Presencia de departamento de mercadeo en las empresas acopistas  
 
Variable 
# de 
Empresas 
Porcentajes 
Tiene Depto de Mercadeo  7 44% 
No tiene  9 56% 
 
 
No se requiere gran cantidad de información para concluir de manera rápida que la 
existencia o ausencia de un análisis sistemático del mercado objetivo de cualquier 
empresa incide notablemente en el nivel de ventas y la posibilidad de penetración 
de nuevos mercados.  Esta podría ser la situación de las empresas acopistas, al 
observar su pobre participación fuera del mercado local.  
 
 
Figura 10. Composición del mercado penetrado por los afiliados 
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Cuadro 9.  Tipos de mercado penetrados por las empresas acopistas  
   
Tipo de mercado  # de Empresas  Porcentajes 
Nacional  10 62,5% 
Regional  6 37,55 
 
 
De igual manera, la influencia de este comportamiento se acentúa a la hora de 
hablar de mercados que trascienden frontera colombiana.  Adicional a la 
precariedad de cultura exportadora que tienen las empresas de la región, que 
subyace en una larga historia de dependencia estatal y ausencia de políticas e 
instrumentos efectivos que fortalezcan la capacidad exportadora del renglón 
empresarial, se suma una infraestructura poco apropiada para asumir el  reto de la 
internacionalización de la mipyme regional, lo cual incrementa a gran escala los 
costos de exportación.  
 
 
Figura 11. Exportaciones en empresas afiliadas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 10.  Procesos de exportación en empresas afiliadas 
 
Variable 
# de 
Empresas  
Porcentajes 
Empresas que exportan  2 12,5% 
En proceso de exportación   1 6,5% 
No exportan  13 81% 
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4.4 TECNOLOGÍA 
 
Para el caso de la tecnología utilizada en la realización de actividades productivas 
por parte de las mipyme afiliadas a Acopi Centro Occidente, se encuentra que el 
56% de ellas cuentan con la posibilidad de manejo de tecnología de punta; el 38% 
mantiene instrumentos y formas tradicionales de manipulación de sus procesos 
productivos y un 6% depende de procesos y herramientas artesanales que no 
permiten mejorar en indicadores de productividad y   competitividad.  
 
 
Figura 12. Tipo de tecnología utilizada por empresas afiliadas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 11.  Tecnologías utilizadas por empresas afiliadas  
 
Tipo de 
tecnología 
# de 
Empresas  
Porcentajes  
De punta  9 56% 
Tradicional  6 38% 
Artesanal  1 6% 
 
 
 
4.4. ASPECTOS AMBIENTALES. 
 
En cuanto a aspectos ambientales, las empresas afiliadas a Acopi Centro Occidente 
que realizan procesos de transformación de materia prima aseguran cumplir con 
normatividad ambiental, pero sólo el 25% de los acopistas cuentan con un 
departamento ambiental y procesos formales de este tipo, dejando por fuera y sin 
herramientas de tipo técnico para dar respuesta a la necesidad de procedimientos 
de gestión ambiental que continuamente demanda la operación de cualquier 
empresa.  
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Se encuentra un 62,5% de empresas acopistas que no realizan acciones de gestión 
ambiental al interior, seguramente bajo la premisa de pertenecer al sector servicios, 
y por lo tanto, consideradas como no contaminantes y adicionalmente por no 
encontrarse obligadas legalmente a cumplir con este tipo de normatividad.  Pero 
también se presenta el caso contrario, empresas que a pesar de saber que son 
consideradas como contaminantes, no emprenden iniciativas que les permita 
estructurar procesos de gestión ambiental rigurosos que contribuyan a la protección 
del medio ambiente, o peor aún no cumplen ni siquiera con obligaciones de tipo 
legal.  
 
En el cuestionario diseñado para recolectar información, se formuló la siguiente 
pregunta “¿le interesa a la empresa iniciar procesos de gestión ambiental?”, a ella 
respondió el 50% de los gerentes de manera positiva y el otro 50% negativamente.  
Se hace evidente la falta de interés y la poca importancia que representa la 
protección del medio ambiente para un segmento empresarial bastante significativo, 
que representaría guardando las proporciones, la mitad de las empresas de la 
región.   
 
 
Figura 13.   Interés en iniciar procesos de gestión ambiental 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 12.  Respaldo a procesos de gestión ambiental al interior de las 
empresas afiliadas 
 
VARIABLE  % 
SI  50,0% 
NO  50,0% 
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4.6. ASPECTOS CONTABLES Y FINANCIEROS 
 
Las empresas acopistas en un 94% cuentan con procesos contables sistematizados 
que garantizan un registro organizado de las operaciones económicas que se 
realizan al interior de la entidad  y el manejo cuidadoso de los recursos financieros. 
 
Con relación a presupuestos, el 75% de la muestra estudiada asevera hacer uso de 
ellos en su gestión administrativa; para el caso del 25% restante se podría pensar 
en razones de peso para no implementarlos; dichas razones giran entorno al hecho 
que estas unidades de explotación económica son de carácter familiar, situación en 
la cual los integrantes de la familia que al mismo tiempo toman todas las decisiones 
en la empresa consideran que no son necesarios, ni el control ni la planeación 
presupuestal tanto de gastos, como de costos e ingresos; simplemente el criterio 
validado para las operaciones de compra es la necesidad evidenciada.  Para el caso 
de las ventas, este comportamiento sugiere que sencillamente se vende lo que se 
pueda y eso es lo que ingresa a la empresa.  
 
      
Figura 14.  Implementación de presupuestos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 13.  Manejo de presupuestos en las empresas acopistas  
 
VARIABLE % 
Implementa presupuestos  75% 
No implementa presupuestos  25% 
 
 
En cuanto a estados financieros, es claro que la operación empresarial los exige de 
una u otra forma, sin embargo, en las empresas afiliadas a Acopi Centro Occidente 
se presentan casos que representan el 12,5% de acopistas que no cuentan con 
balances ni estados de resultados que les permita conocer su situación financiera y 
tomar decisiones al respecto.  Lógicamente ante la inexistencia de estados 
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financieros, es imposible el manejo de indicadores de esta índole para este 
porcentaje de empresas acopistas.  
 
Se encuentra una diferencia del 18,75% entre el grupo de empresas acopistas que 
cuenta con estados financieros y aquellas que realmente los utiliza para hacer 
análisis, es decir, sólo el 69% de las empresas estudiadas hacen uso de indicadores 
financieros para tomar decisiones.  Esto podría indicar dos situaciones:  la primera, 
que el 18,45% de los gerentes finalmente toman las decisiones de tipo financiero 
que les sugiere un tercero.  
 
La segunda situación se infiere del resultado que arroja la encuesta en el literal 
siguiente del presente numeral, que aborda la implementación de indicadores de 
gestión, resultado que coincidencialmente es igual al anterior.  Es decir, la situación 
sugiere que este grupo de gerentes no sabían exactamente de qué estaban 
hablando. 
 
 
4.7. PLANEACIÓN ADMINISTRATIVA 
 
De la muestra de empresas acopistas en estudio, una proporción del 81,25% 
asegura contar con un diagnóstico estratégico que le permite conocer ampliamente 
el entorno; así mismo, se evidencia el contar con un direccionamiento estratégico 
claro, es decir, la empresa ha construido una misión, visión, ha establecido unos 
objetivos para dirigir su accionar.  
 
En cuanto a estructura organizacional, se presenta un 50% de la muestra que 
maneja una estructura vertical que jerarquiza el proceso de toma de decisiones, y el 
otro 50% de la muestra manifiesta contar con una estructura plana que facilita los 
procesos y minimiza los tiempos de toma de decisión.  Sin embargo, no se 
encuentra mucha coherencia entre estas proporciones y los perfiles gerenciales, ya 
que estos regularmente muestran que el rango de edad de los gerentes puede 
determinar en gran medida el grado de flexibilidad para dirigir la empresa.  
 
 
Figura 15.  Tipos de estructuras organizacionales en empresas acopistas  
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Cuadro 14.  Distribución de estructuras organizacionales en empresas 
acopistas 
 
Tipo de Estructura % 
Estructura plana  50% 
Estructura vertical  50% 
 
 
Con referencia a procesos, se encuentra un comportamiento similar al descrito 
anteriormente; una proporción del 50% afirma tener una estructura de procesos 
definida, el otro 50% de empresas afiliadas a Acopi Centro Occidente manifiesta no 
contar con un mapa de procesos.  Este último segmento está conformado por 
mipymes cuyo objeto social, en su mayoría, es la prestación de diversos servicios, 
aunque también se encuentran mipymes pertenecientes al sector industrial.  
 
Este comportamiento, tal vez se explica en la creencia generalizada que cuando en 
la empresa no hay transformación de materia prima, no se requiere del 
levantamiento de procesos.   
 
De otro lado, es contradictorio encontrar que sólo el 50% de la muestra cuente con 
una estructura de procesos formalmente definida, y que al mismo tiempo, el 87,5% 
manifieste que cuenta con sistema de gestión de calidad, lo cual hace pensar que 
las empresas que se dedican a la actividad industrial tienen un proceso certificado.  
 
Con relación a la administración del talento humano, se encuentra una posible 
relación directa entre la existencia de un sistema creado para tal fin en el 62,5% de 
la muestra en estudio, evidenciando la importancia que representa el trabajador 
para la mayoría de empresas acopistas, que de igual manera es presionada por la 
inversión tan alta que esto representa, en cuanto a nómina se refiere.  
 
 
4.8.  SERVICIOS ACOPISTAS  
 
Los resultados aquí obtenidos, hablan por sí solos; el 60% de la muestra en estudio 
manifiesta no conocer el portafolio de servicios que les ofrece Acopi Centro 
Occidente como mipymes afiliadas, afiliación que representa un pago mensual por 
concepto de membresía. Pero sin duda alguna, los afiliados no están equivocados, 
efectivamente el gremio no cuenta con servicios claros para ofrecerle al acopista, 
adicional a la representación gremial, que en su conjunto es bastante difícil medir 
para valorar la gestión.  
 
El 40% restante que manifiesta tener conocimiento sobre la oferta de servicios 
acopistas, es porque hace parte de la Junta Directiva del gremio y necesariamente 
participa en discusiones, análisis y procesos de toma de decisiones sobre la 
asociación. 
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5. ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
 
Para iniciar el desarrollo del trabajo propuesto se acordó con el equipo de 
profesionales invitados a integrar el equipo de trabajo de ACOPI Centro Occidente, 
realizar las siguientes actividades:  
 
a. Grupos de Estudio: teniendo en cuenta el volumen de información que se 
proponía revisar, se asignaron a diferentes grupos la lectura individual de 
documentos de interés para ser discutidos en plenaria, de tal manera que facilitara 
la identificación colectiva de las estrategias más adecuadas para su ejecución.  Los 
documentos revisados, son los siguientes: 
 
 Documento Conpes No. 3484 – Política Nacional para la Transformación 
Productiva y la Promoción de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas:  Un 
esfuerzo público – privado.  
 Documento Conpes No. 3527 – Política Nacional de Competitividad y 
Productividad  
 Plan Regional de Competitividad Risaralda  
 
 
b.  Taller de Planeación Estratégica:  el 17 de enero de 2009 se llevó a cabo el 
primer taller de planeación estratégica como resultado del compromiso del equipo 
de trabajo integrado y el avance obtenido en términos de fortalecimiento de los 
grupos de estudio realizados.  
 
 Durante una jornada de siete (7) horas y bajo una metodología de construcción 
colectiva y participativa, se elaboró un diagnóstico de la situación actual de Acopi 
Centro Occidente, para lo cual la Directora Ejecutiva presentó una reseña 
completa del gremio.  
 
 Se presentó a los asistentes la misión y visión actual de Acopi Centro Occidente 
y se abrió la discusión grupal sobre los dos elementos, que permitieran repensar 
la filosofía del gremio.  Como resultado se tiene una nueva propuesta que se 
convierte en insumo del presente trabajo, la cual se  presentará posteriormente 
en la etapa de formulación estratégica.  
 
 Cada grupo de trabajo se concentró en el análisis de uno de los siguientes 
aspectos: elementos del entorno, escenarios posible, objetivos de corto, mediano 
y largo alcance; DOFA, articulación de objetivos con filosofía institucional, 
políticas institucionales, organigrama, programas y proyectos, recursos de 
financiación.  Posteriormente se abrió la discusión en plenaria previa 
presentación del análisis por parte de un vocero de cada grupo.  
 
Toda esta información y los resultados del taller son utilizados como insumo para la 
realización del presente  trabajo.  
49 
 
 
Figura 16.  Herramientas Metodológicas  
 
 
 
 
 
 
5.1. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
 
El direccionamiento estratégico es el marco de referencia para el análisis de la 
situación actual de Acopi Centro Occidente, tanto internamente como frente a su 
entorno, para la identificación de oportunidades y amenazas, así como de las 
condiciones internas de la organización.  
 
Para iniciar el ejercicio de planeación bajo una perspectiva estratégica, se hace 
necesario identificar las variables del entorno que más influencia o presión ejercen 
sobre el funcionamiento del gremio, encontrando una situación coyuntural que 
acentúa en gran medida diferentes problemáticas.  El año 2009 presenta un índice 
bastante elevado de desempleo en la capital risaraldense que modifica patrones de 
consumo y ejerce una gran presión sobre diferentes indicadores económicos, que si 
bien están presentes continuamente en la dinámica de las empresas, una situación 
de desempleo creciente genera un comportamiento de afectación con más peso 
sobre el sector empresarial y gremial.  
 
 
 
 
 
 
 
 
50 
 
Figura 17.  Análisis del entorno  
 
VARIABLES ECONÓMICAS 
Desempleo 
Patrones de consumo 
Pronósticos económicos 
Inflación
Patrones de consumo 
Ingreso per cápita
Impuestos
VARIABLES SOCIALES
Estilos de vida 
Confianza en el gobierno 
Niveles educativos
Tecnología
 
VARIABLES POLÍTICAS Y LEGALES
Política laboral 
Política ambiental 
Incentivos tributarios 
Clima político 
Competencia 
Relaciones institucionales
Imagen
 
 
 
5.1.1  Perfil de oportunidades y amenazas. A partir de la metodología Perfil de 
Oportunidades y Amenazas del Medio, se identifican y valoran las amenazas y 
oportunidades potenciales de ACOPI Centro Occidente; dependiendo de su impacto 
e importancia se puede determinar si un factor dado en el entorno constituye una 
amenaza o una oportunidad para el gremio.  El proceso se realiza de la siguiente 
manera:  
 
a. Obtención de información primara y secundaria sobre cada uno de los factores 
objeto de análisis. 
 
b. Identificación de oportunidades y amenazas. 
 
c. Priorización y calificación de los factores externos: se califican las oportunidades 
y amenazas de acuerdo con la importancia que se considere tenga cada factor, 
determinando su ubicación en los niveles Alto, Medio o Bajo. Se asigna un valor 
para cada nivel, de tal manera, que se facilite la determinación de promedios de las 
calificaciones.  
 
 Alto:  3  
 Medio:  2  
 Bajo:  1  
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d. Calificación del impacto: siguiendo el mismo procedimiento anterior descrito, se 
identifica el impacto actual de cada oportunidad o amenaza para el gremio, bajo 
iguales criterios o niveles, Alto, Medio y Bajo.    
 
e. Elaboración del POAM: se realiza el análisis del entorno corporativo, el cual 
presenta la posición del gremio frente al medio que se desenvuelve, así:  
 
 
 Factores económicos:  de manera general, la dinámica macroeconómica que 
presenta el mundo durante los últimos años, genera diferentes desequilibrios que 
finalmente recaen sobre una de los sectores que más aporta al desarrollo de la 
región, la mipyme y por ende el gremio que la representa ha debido soportar pese a 
su reducida capacidad económica todos los efectos de amplios períodos de 
fluctuación de la tasa cambio, niveles crecientes de desempleo que en el año 2009 
alcanza los mayores índices para la capital risaraldense a pesar de ser calificada 
esta ciudad como número uno para hacer negocios según Doing Bussines.  Los 
bajos ingresos de los trabajadores de la región, comparados con el promedio 
nacional e internacional, modifican los patrones de consumo, reflejándose en una 
amplia reducción de los niveles de venta de las empresas del sector de alimentos y 
confecciones, dos de los más representativos para la región y en el primer caso 
para el gremio.   
 
Sin duda, a finales del año 2008 e inicio del 2009 los analistas económicos no 
transmiten optimismo a las mipyme, pues sus pronósticos son bastante oscuros, 
ésta situación hace que los empresarios sean bastante cautelosos con las 
decisiones de inversión, reduzcan su personal y disminuyan su capacidad operativa 
hasta el límite; todo esto también generado por las dificultades recurrentes con los 
más representativos socios comerciales y países vecinos Ecuador y Venezuela, 
afectando en gran medida el sector empresarial local que se caracteriza por 
concentrar su mercado en estos países, gracias a la facilidad de ingreso por ser tan 
cercanos, lo cual redunda en unos costos logísticos más bajos comparativamente 
con otras latitudes.   
 
A lo anterior, se suma la tradicional dificultad de acceso a crédito que el renglón de 
la mipyme no ha podido contrarrestar pese a sus ingentes esfuerzos, el sector 
financiero no logra ofrecer condiciones que le permita a este tipo de empresas 
acceder rápidamente a recursos; adicionalmente las necesidades las mipyme no 
cuentan con una cultura responsable de inversión y desvían los pocos recursos a 
los que acceden hacia el consumo o gasto, que ni siquiera al largo plazo logran 
recuperar para sanear sus deudas con los bancos.  De igual manera, el 
comportamiento al alza de los precios dificulta cada vez más la adquisición de 
materia prima e insumos, para el cumplimiento de los compromisos comerciales que 
cada vez más disminuye la capacidad operativa, especialmente de las 
microempresas. 
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Así mismo, todo este panorama descrito redunda en mayores limitaciones para las 
empresas convencerse de la importancia de agremiarse y de las ventajas que se 
adquieren ante la representatividad  fortalecida que ofrece un gremio, considerando 
la membresía que genera este servicio como un gasto innecesario que se puede 
direccionar hacia el cubrimiento de necesidades prioritarias que ofrecen un beneficio 
más a corto plazo.  
 
 Factores políticos:  como se puede detallar en el Perfil de Oportunidades y 
Amenazas, los factores políticos son considerados como de gran influencia para el 
gremio de la mipyme Acopi Regional Centro Occidente, ya que sin duda alguna, la 
presión que ejerce la competencia es considerable.  Gremios como Cámaras de 
Comercio que cuentan con recursos propios por su actividad de registro, adicional a 
su ingreso por servicios a afiliados; gremios tan fuertes como FENALCO y la ANDI 
han ampliados sus servicios de tal manera, que permite dirigirlos a poblaciones 
diversas que superan comerciantes, para el primer caso, y grandes industriales, 
para el segundo.  
 
La relación con las instituciones públicas territoriales juegan un papel importante 
porque le dan la posibilidad al gremio de intervenir en proyectos de desarrollo que le 
abren puertas hacia otros subsectores del sector productivo y fortalecer su imagen 
en la región como una organización con capacidad para incidir en el desarrollo de la 
misma.   Estas oportunidades se entremezclan con situaciones no tan favorables 
para el gremio a nivel regional, ya que este mismo sólo fue refundado en el año 
2001, después de haber sufrido una grave situación económica estructural causada 
por una cuestionable gestión gerencial, y posteriormente se tuvo una reforma en el 
año 2004.  De la misma manera, Acopi a nivel nacional está pasando actualmente 
por una situación conflictiva que se ha hecho pública, que involucra situaciones de 
corrupción y malversación de recursos públicos que directa o indirectamente afectan 
cada una de las regionales y la percepción que las regiones tienen del gremio.  
 
En aspectos de políticas laboral, ambiental y tributaria, éstas no son muy favorables 
para el renglón de las mipymes, porque cada vez deben dar cumplimiento a una 
serie de exigencias que por la naturaleza de su estructura afectan su capacidad de 
respuesta, en términos económicos, operativos, de tiempos y tributarios. El alto 
porcentaje de aportes que se generan por la vinculación de trabajadores a las 
empresas, sumados a impuestos de renta y requisitos de carácter ambiental 
castigan en gran medida a las mipyme, y de manera especial a las microempresas, 
las cuales generan tan bajos ingresos, que sólo permiten cubrir el mínimo vital de la 
familia que opera la unidad productiva.  
 
 Factores sociales:   el componente social que se involucra aquí, se considera que 
tiene una menor relevancia por la poca incidencia que ejerce sobre el 
funcionamiento del gremio, su representatividad se encuentra en la variable 
educación y tecnología, que sí ejercen un impacto directo sobre la dinámica del 
gremio.  El desconocimiento de formas alternativas de gerenciar, administrar y hacer 
negocios por parte de los propietarios de las empresas, reducen en gran medida la 
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posibilidad de ser productivos y competitivos frente a mercados cada vez más 
exigentes e inestables.  Adicionalmente, la oferta de mano de obra local no llena las 
expectativas de demanda del sector productivo, y hace de una vez reflexionar 
entorno a la pertinencia de la oferta educativa con la demanda real de personal 
capacitado para las empresas.  
 
 
Cuadro 15. Perfil de Oportunidades y Amenazas  
 
CALIFICACIÓN  OPORTUNIDADES  AMENAZAS  IMPACTO  
FACTORES  Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  
ECONÓMICOS                    
Desempleo          X     X   
Patrones de consumo          X     X   
Pronósticos económicos        X     X     
Inflación        X       X   
Ingreso per cápita          X     X   
Impuestos        X     X     
POLÍTICO                    
Competencia        X     X     
Relaciones institucionales  X           X     
Imagen        X     X     
Política laboral    X           X   
Política ambiental    X           X   
Incentivos tributarios      X         X   
Clima político  X           X     
SOCIALES                    
Estilos de vida    X           X   
Confianza en el gobierno    X         X     
Niveles educativos            X   X   
Tecnología    X           X   
 
Fuente:  SERNA GÓMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica.  Décima Edición; R Editores. Bogotá, mayo de 2008.  
 
Alto:  3  
Medio:  2  
Bajo 1 
 
5.1.2 Perfil de capacidad interna: el Perfil de Capacidad Institucional – PCI es un 
medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la organización en relación con 
las oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo.  Es una manera de 
hacer el diagnóstico estratégico de la institución, involucrando en él todos los 
factores que afectan su operación.  
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Figura 18.  Análisis Interno 
 
 
 
 
ORGANIZACIÓN
Falta de claridad en la estructura organizacional de la regional
Inexistencia de manual de funciones 
No existen sistemas de autoridad e información 
Inexistencia de sistemas de control y evaluación 
Ausencia de claridad en los procesos organizacionales
La organización no cuenta con procesos claramente definidos 
para la administración del personal
Altos niveles de desmotivación en el personal  
 
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PLANEACIÓN
No se ha adoptado una metodología de planeación de la regional 
Falta de análisis de la cultura corporativa 
Conocimiento de la competencia 
Inexistencia de un proceso sistemático de observación y 
pronóstico de tendencias 
La organización no tiene una visión claramente definida y 
divulgada La metas, políticas y planes de accción definidos, no se difunde
No existen indicadores de gestión claramente definidos  
CONTROL
La regional no implementa sistemas de control de gestión 
La organización no cuenta con un sistema eficiente y efectivo de 
control financiero
Ausencia de parámetros para medir el desempeño 
Las medidas correctivas frente al desempeño inadecuado no se 
retroalimentan de manera eficiente y efectiva  
DIRECCIÓN
El proceso de toma de decisiones no es ágil ni oportuno 
El proceso de comunicación no es eficiente ni efectivo 
La dirección tiene un estilo participativo  
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El perfil de fortalezas y debilidades se representa gráficamente mediante la 
calificación de la fortaleza o debilidad con relación a su grado de importancia en 
niveles Alto, Medio o Bajo; para luego ser valorada con respecto a su impacto en la 
misma escala.  Mediante el PCI se pueden evaluar cinco categorías, tales como: 
capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnológica y de talento humano.  
 
El PCI se realiza de la siguiente manera:  
 
a. Obtención y procesamiento de información primaria y secundaria sobre cada una 
de las capacidades incluidas en el PCI  
b. Se hace el diagnóstico por cada área o subárea funcional y luego se integra a un 
diagnóstico corporativo.  
c. Identificación de fortalezas y debilidades del gremio en cada una de las 
capacidades abordadas 
d. Calificación de los factores en una escala de Alto, Medio y Bajo 
e. Calificación del impacto  
f. Análisis del diagnóstico: de manera general se puede visualizar un alto impacto 
de la totalidad de los factores sobre el sistema analizado; pero la presencia de 
debilidades supera las fortalezas identificadas, así:  
 
 Capacidad directiva: es completamente incipiente el ejercicio de planeación que 
realiza Acopi Centro Occidente, ya que la dinámica del gremio obliga a una 
dedicación completa del tiempo a tareas con un alto componente operativo que 
garantice el cumplimiento de compromisos adquiridos en los proyectos que se 
posibilita ejecutar. No se cuenta con un órgano que se dedique a pensar el gremio, 
visionar y trazar lineamientos de estrategia que se centren en el fortalecimiento 
estructural del mismo al corto, mediano y largo plazo; la Junta Directiva carece de 
una real operatividad y eficacia, inicialmente porque es bastante cuantiosa en su 
composición, de 48 empresas afiliadas, 19 representantes legales son miembros de 
la misma, lo cual dificulta la toma de decisiones, la solución de conflictos y la 
generación de consenso y acuerdos; sin mencionar las dificultades de su presidente 
para el manejo de relaciones interinstitucionales y su reiterado comportamiento 
irrespetuoso en diversos espacios, situación ampliamente conocida por la totalidad 
de miembros de dicha junta directiva e instituciones más cercanas al gremio.  
 
En cuanto a la dirección ejecutiva, ésta tiene al mando a una persona sin un apoyo 
administrativo, operativo y financiero permanente, debido a la carencia de recursos 
para asumir dichas obligaciones que permita garantizar el personal requerido.  Esta 
situación genera un sinnúmero de presiones sobre la dirección ejecutiva, causado 
por la diversidad de funciones que se ve obligada a desempeñar, sin tener el 
dominio suficiente de los mismos, sobre todo aquellos relacionados con la función 
contable que requieren una gran dedicación de tiempo, sumada al desorden de gran 
proporción y recurrente en el tiempo por falta de soluciones a errores contables que 
generan nuevos errores en el sistema contable, generando la imposibilidad de 
contar con estados financieros reales y dificultades para la gestión bancaria.  
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En cuanto al proceso de toma de decisiones se presenta una situación bastante 
contradictoria, frente a lo que se logra interpretar en estatutos, es decir, entre las 
funciones asignadas a la Dirección Ejecutiva, se encuentra el nombramiento y 
remoción del personal y el ordenamiento del gasto, funciones que no pueden ser 
realizadas libremente por la misma, ya que se exige autorización para cada caso, lo 
cual hace que cada decisión supere los tiempos requeridos y que el funcionamiento 
del gremio sea bastante lento e ineficiente.  
 
Al carecer de recursos para asumir las obligaciones que genera la vinculación 
laboral requerida, las funciones y actividades cotidianas carecen de coordinación 
porque no hay una persona que las asuma con dedicación, compromiso, tampoco 
con el seguimiento y control que se requiere.  Las actividades se ejecutan sin un 
norte claro en cabeza de la Dirección Ejecutiva, sin posibilidad de delegar en una 
segunda persona que comprenda la naturaleza de cada iniciativa, su importancia e 
impacto para el gremio; la única claridad que se tiene es que es imprescindible 
cumplir con una obligación legal adquirida para la ejecución de un proyecto 
específico, sin la posibilidad de realizar un acompañamiento complementario a la 
actividad específica.  
 
Un factor bastante favorable que explica un poco el relativo éxito de la dirección 
ejecutiva actual es su habilidad para hacer un permanente seguimiento, aunque no 
sistemático ni organizado, al entorno y el sector empresarial, lo que permite 
involucrarse en esa dinámica que realmente no es muy abierta y se maneja de 
acuerdo a los intereses de cada grupo particular.  Así mismo, la dirección ejecutiva 
ha logrado vincular personas con un alto grado de preparación académica y 
experiencia que enriquece la labor gremial, entre estos se encuentran colaboradores 
comprometidos de diferentes disciplinas, tales como: psicología, comunicación 
social y administración, éstos tres con formación postgradual en Administración del 
Desarrollo Humano y Organizacional, que de una u otra manera generan valiosos 
aportes para el desarrollo del quehacer acopista.  
 
  Capacidad competitiva: esta es una de las áreas más críticas, ya que un gremio 
se caracteriza principalmente por un sinnúmero de servicios que ofrece al afiliado, 
en Acopi Centro Occidente no existe un trabajo que centre su esfuerzo en la 
atención de su razón de ser “el afiliado acopista”, ni siquiera hay claridad de las 
empresas que se encuentran afiliadas.  Es reiterativa la situación de contactar a 
empresas que figuran como afiliadas, pero ellas realmente se dan por desvinculadas 
y no hay un proceso de seguimiento a estos casos, sin mencionar la ausencia de 
una gestión de cartera rigurosa que se explica por diversas razones que no tienen 
justificación alguna, ya que la mayor dificultad del gremio es la total deficiencia de 
recursos económicos para asumir compromisos, y aún así no se cuenta con el 
personal idóneo para realizar la depuración de la información porque el sistema 
contable no lo permite.  Definitivamente, los pocos afiliados que realizan un pago 
cumplido por concepto de membrecía es porque son tan comprometidos con la labor 
de representación del renglón de la mipyme y conservan un sentido de pertenencia 
con el gremio de tradición y el significado que tiene ACOPI para el sector; porque no 
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se realiza una sola llamada para realizar gestión de cartera, no hay claridad del 
estado actual de cada empresa con sus pagos.  
 
Los pagos por membrecía se pueden justificar con los pocos servicios que se logran 
hacer llegar a las empresas, en el mismo ejercicio de ejecución de proyectos; se 
pueden mencionar algunos ejemplos, tales como el Programa de Formación 
Especializada y Actualización Tecnológica del Recurso Humano que se ejecuta con 
cofinanciación del SENA; pero aún así, no deja de ser precaria la contraprestación 
que reciben los afiliados por sus pagos mensuales, los cuales en realidad no son 
muy representativos porque más del 80% cancelan la membrecía más baja por un 
valor de treinta y tres mil pesos ($33.000), pero finalmente éste recurso podría ser 
destinado al cubrimiento de una necesidad primaria por parte de las empresas y 
sigue representando un gasto para una gran proporción de afiliados.  
 
Se resalta en este componente la labor asidua por parte de la dirección ejecutiva, de 
apertura de puertas, búsqueda de oportunidades y afianzamiento de las relaciones 
interinstitucionales con los entes que toman decisiones a nivel municipal, 
departamental y regionales, y con aquellas entidades que tienen incidencia en el 
desarrollo del territorio, ya que sólo a partir de estas herramientas es posible 
acceder a recursos de manera directa la ejecución de las iniciativas que fomenten y 
fortalezcan la productividad y competitividad del sector mipyme en la región centro 
occidente que abarca los departamentos de Risaralda, Quindío, Norte del Valle y 
Chocó.  Así mismo, notable el esfuerzo continuo y permanente para acceder a 
información sobre la dinámica de los entes cofinanciadores a través de los cuales se  
pueden tener posibilidades de acceso a recursos para el fomento y fortalecimiento 
de diferentes sectores económicos.  
 
 Capacidad financiera:  el escenario en este componente no presenta muchas 
diferencias en comparación con los anteriores, en realidad este punto se podría 
interpretar como una consecuencia de las situaciones descritas, es decir, Acopi 
Centro Occidente sólo puede contar con los ingresos provenientes de proyectos en 
ejecución sustentado en un convenio y/o contrato con otras instituciones, lo cual 
quiere decir que casi la totalidad de los gastos en que se incurre se deben cubrir con 
este recurso, teniendo en cuenta que muchos de éstos gastos no se consideran en 
los presupuestos de los proyectos, o más aún se presentan como contrapartidas 
que asume el gremio en efectivo, o en el mejor de los casos en especie, pero ún así 
continúa habiendo un déficit de recursos económicos para asumir obligaciones de 
funcionamiento.  El recurso generado por pagos de membrecías no son suficientes 
siquiera para el pago de oficina, servicios públicos, pago de nómina, honorarios de 
contador, revisor fiscal y  directora ejecutiva.  
 
A esta preocupante situación se añade el gran nivel de desorden y desorganización 
con la información contable y financiera a causa de un mal manejo del sistema y 
deficiencias propias del aplicativo, la falta de control riguroso por parte de la 
revisoría fiscal, la ausencia de procesos claramente definidos y el ejercicio 
sistemático de planeación.   
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 Capacidad tecnológica:  en medio del caos que se genera cuando una institución  
adquiere compromisos que superan su capacidad de respuesta, se cuenta con 
acceso a internet inalámbrico, lo cual ofrece una garantía relativa de acceso a 
fuentes de información y medios de comunicación que se requieren para el normal 
funcionamiento del gremio; de todas maneras, lo mismo no ocurre con otras 
herramientas como telefonía fija y móvil, ya que frecuentemente hay suspensión del 
servicio por falta de pago y la demanda de actividades supera la capacidad 
instalada; igual sucede con los equipos de cómputo que no son suficientes para la 
operación que se genera con los proyectos en ejecución.  
 
En cuanto a procesos no hay claridad ni seguimiento sistemático de los mismos, 
precisamente porque los recursos físicos, económicos, humanos y los tiempos no 
alcanzan para una gestión con la rigurosidad que amerita cada iniciativa.  Por 
fortuna la totalidad del personal colaborador son personas jóvenes, abiertas al 
cambio que encuentran un espacio y un estilo gerencial que permite nuevas formas 
de abordar el trabajo y un ambiente agradable para desempeñarse, situación que 
posibilita una tímida pero colaborativa forma de trabajar en equipo.  
 
 Capacidad del talento humano: este componente presenta algunos aspectos 
favorables en cuanto al nivel académico del talento humano, ya que la mayor 
proporción del personal que se vincula al gremio es profesional, a excepción de la 
auxiliar contable, única persona con contrato de trabajo, la persona que realiza las 
labores de aseo y los practicantes universitarios que cumplen con este requisito 
para poder acceder a su título universitario.  Profesionales en diversas áreas con 
formación postgradual de nivel de especialización o maestría, y adicionalmente con 
gran experiencia y trayectoria laboral en diversas áreas empresariales que le 
generan un gran aporte al gremio.  
 
Lógicamente lo anterior incrementa el nivel de afectación por la falta de recursos y 
capacidad para dar respuesta a los compromisos económicos que se adquieren por 
concepto de vinculación de este tipo de personal, generando inestabilidad, niveles 
altos de rotación, débil sentido de pertenencia y desmotivación.  De igual manera,  
se acentúa la problemática al cumplir con compromisos que se adquieren con los 
miembros de junta directiva para la vinculación de personal como participantes en la 
ejecución de proyectos, quienes no dan un cumplimiento eficiente y efectivo de su 
función, dejando de optimizar un recurso que podría ofrecer una mejor 
contraprestación por parte de otros profesionales con un mayor nivel de 
compromiso.  
 
Los pagos de salarios frecuentemente se ven afectados por la  misma dinámica de 
los proyectos que están sujetos a desembolsos de acuerdo con la presentación de 
resultados,  a la vez se ven afectados porque no es posible el suministro de la 
totalidad de los elementos y herramientas requeridas para la ejecución de 
actividades, tales como: recursos para movilización, comunicación telefónica, 
equipos de cómputo, entre otros, siendo tan excesa la situación, que 
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frecuentemente el personal opta por trabajar con recursos propios para poder 
cumplir con el resultado requerido.  
 
 
Cuadro 16.  Perfil de Capacidad Interna  
 
CAPACIDAD DIRECTIVA  FORTALEZA  DEBILIDAD  IMPACTO  
Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  
Uso de planes estratégicos        X     X     
Implementación de sistemas de 
control  
      X     X     
Proceso de toma de decisiones        X     X     
Comunicación y control 
gerencial 
      X     X     
Sistema de coordinación        X     X     
Evaluación de gestión          X   X     
Evaluación y pronóstico del 
medio 
X           X     
Orientación empresarial  X           X     
Habilidad para atraer y retener 
gente altamente creativa  
  X         X     
Agresividad para enfrentar la 
competencia  
    X       X     
CAPACIDAD COMPETITIVA                    
Fuerza de servicios con calidad        X     X     
Satisfacción del cliente        X     X     
Participación del mercado        X     X     
Administración de clientes        X     X     
Acceso a organismos privados y 
públicos  
X           X     
Portafolio de servicios        X       X   
CAPACIDAD FINANCIERA                    
Liquidez, disponibilidad de 
fondos internos  
      X     X     
Comunicación y control 
gerencial 
      X     X     
CAPACIDAD TECNOLÓGICA                    
Capacidad de innovación    X         X     
Fuerza de procesos        X     X     
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Nivel de coordinación e 
integración con otras áreas  
        X   X   
  
 
 
 
CAPACIDAD DEL TALENTO 
HUMANO  
                  
Nivel académico del talento 
humano  
X           X     
Experiencia técnica  X           X     
Estabilidad          X   X     
Rotación        X     X     
Absentismo          X     X   
Pertenencia        X     X     
Motivación        X     X     
Nivel de remuneración          X   X     
 
Fuente:  SERNA GÓMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica.  Décima Edición; R Editores. Bogotá, mayo de 2008.  
 
Alto:  3  
Medio:  2  
Bajo 1 
 
 
 
5.1.3. Análisis DOFA. Este análisis ayuda a determinar si la organización está 
capacitada para desempeñarse en su medio y encontrar el mejor acoplamiento 
entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades 
internas, fortalezas y debilidades de la organización.  Dicho análisis le permitirá a la 
organización formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto 
de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las 
amenazas.  
 
El análisis se realiza de la siguiente manera:  
 
a. Con base en el análisis interno, del entorno y el perfil competitivo, se hace una 
agrupación de los factores clave de cada uno de estos análisis  
 
b. Selección de los factores claves de éxito: se escogen sólo aquellos que son 
fundamentales para el éxito o fracaso de la organización, para ello se utiliza el 
análisis de impacto para cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el 
gremio, y por tanto, convertirla en factor clave de éxito.  Para esto se elabora una 
matriz de impactos en la cual se define y categoriza cada factor en relación con el 
impacto en la institución; información que se obtiene del PCI y del POAM  
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c. Elaboración DOFA:  con base en la selección de los factores clave de éxito de 
más alto impacto se realiza el análisis DOFA, que consiste en relacionar 
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, preguntándose cómo convertir 
una amenaza en oportunidad, cómo aprovechar una fortaleza, cómo anticipar el 
efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.  Este análisis originará 
un primer acercamiento a la formulación de estrategias para el gremio.  
 
Al confrontar cada uno de los factores clave de éxito, aparecen estrategias FO, FA, 
DO y DA, así:  
 
 
Cuadro 17.  Matriz de Impactos  
 
FORTALEZAS  
IMPACTO  
OPORTUNIDADES 
IMPACTO  
Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  
Evaluación y pronóstico 
del medio 
X 
    
Relaciones 
institucionales  
X     
Orientación empresarial  X     Clima político  X     
Habilidad para atraer y 
retener gente altamente 
creativa  
X 
    
Confianza en el gobierno  X     
Agresividad para enfrentar 
la competencia  
X 
    
Política laboral    X   
Acceso a organismos 
privados y públicos  
X 
    
Política ambiental    X   
Capacidad de innovación  X     Incentivos tributarios    X   
Nivel académico del 
talento humano  
X 
    
Estilos de vida    X   
Experiencia técnica  X     Niveles educativos    X   
        Tecnología    X   
DEBILIDADES  
IMPACTO  
AMENAZAS  
IMPACTO  
Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  
Uso de planes estratégicos  X     Pronósticos económicos  X     
Implementación de 
sistemas de control  
X 
    
Impuestos  X     
Proceso de toma de 
decisiones  
X 
    
Competencia  X     
Comunicación y control 
gerencial 
X 
    
Imagen  X     
Sistema de coordinación  X     Desempleo    X   
Evaluación de gestión  X     Patrones de consumo    X   
Fuerza de servicios con 
calidad  
X 
    
Inflación    X   
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Satisfacción del cliente  X     Ingreso per cápita    X   
Participación del mercado  X             
Administración de clientes  X             
Portafolio de servicios    X           
Liquidez, disponibilidad de 
fondos internos  
X 
    
        
Comunicación y control 
gerencial 
X 
    
        
Fuerza de procesos  X             
Nivel de coordinación e 
integración con otras 
áreas  
X 
    
        
Estabilidad  X             
Rotación  X             
Absentismo    X           
Pertenencia  X             
Motivación  X             
Nivel de remuneración  X             
 
Fuente:  SERNA GÓMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica.  Décima Edición; R Editores. Bogotá, mayo de 2008.  
 
Alto:  3  
Medio:  2  
Bajo 1 
 
 
Cuadro 18.  Análisis DOFA 
 
 
 
OPORTUNIDADES  AMENAZAS  
 
Relaciones institucionales  Pronósticos económicos  
 
Clima político  Impuestos  
 
Confianza en el gobierno  Competencia  
 
  Imagen  
FORTALEZAS  ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA 
Acceso a organismos privados y públicos  
Presencia permanente y 
negociación  
Vigilancia e Inteligencia 
Competitiva y 
Estratégica  
Agresividad para enfrentar la 
competencia  
Estrategias de benchmarking y 
mejoramiento continuo  
Evaluación y pronóstico del medio 
Creación de Banco de 
Proyectos  
Orientación empresarial  
Alianzas interinstitucionales  
Creación de Unidad de 
Desarrollo Empresarial  
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Capacidad de innovación  
Sistema de promoción e 
incentivos  Programa de Gestión 
del Conocimiento  
Habilidad para atraer y retener gente 
altamente creativa  
Nivel académico del talento humano  
Equipo Líder Organizacional  
Experiencia técnica  
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO  ESTRATEGIAS DA 
Uso de planes estratégicos  Gerencia de Plan Estratégico    
Sistema de coordinación  
Programa de Empoderamiento  
  
Satisfacción del cliente    
Implementación de sistemas de control    
Fuerza de procesos  Levantamiento de procesos y 
elaboración de manuales de 
función 
  
Rotación    
Proceso de toma de decisiones    
Nivel de coordinación e integración con 
otras áreas  
Programa de Comunicación 
Efectiva  
  
Comunicación y control gerencial   
Evaluación de gestión  
Programa de reconocimiento 
al desempeño    
Fuerza de servicios con calidad  Portafolio de servicios    
Participación del mercado  
Estrategia de afiliación  
  
Administración de clientes    
Liquidez, disponibilidad de fondos 
internos  
Revisión y definición de 
procedimientos    
Estabilidad      
Pertenencia  Divulgación de filosofía 
organizacional  
  
Motivación    
Nivel de remuneración      
 
Fuente:  SERNA GÓMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica.  Décima Edición; R Editores. Bogotá, mayo de 2008.  
 
 
 
5.1.4 Análisis de vulnerabilidad:  este análisis involucra las siguientes etapas:   
 
a.  Identificación de puntales: el puntal es un elemento de soporte del cual depende 
la organización para sobrevivir.  
 
b. Traducir los puntales en amenazas 
 
c. Evaluación de las consecuencias 
 
d. Valorizar el impacto:  esto se realiza en una escala de 0 – 10, en la que 0 denota 
ausencia de impacto en el gremio, mientras 10, consecuencias desastrosas. 
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e. Probabilidades de ocurrencia de la amenaza: se utiliza un puntaje de 0 – 1, esta 
probabilidad indicará el tipo de acciones que deben tomarse.  
 
f. Capacidad de reacción: esta capacidad se califica entre 0 – 10, siendo 0 ninguna 
capacidad de reacción y 10 una capacidad total de reacción.  La calificación indica 
el tipo de acciones que debe tomar la institución, el tiempo en que estas deben 
ocurrir y su magnitud.  
 
 
Cuadro 19.  Análisis de Vulnerabilidad  
 
 
 
PUNTAL  AMENAZA CONSECUENCIA  
IMPACTO  
PROBRAB
ILIDAD  
REACCI
ÓN  
GRADO 
DE 
VULNER
ABILIDA
D   
0 -10 0 - 1 0 - 10 
1. 
Evaluación y 
pronóstico del 
medio 
Limitaciones 
para analizar el 
entorno  
Pérdida de 
oportunidades de 
negocio  
8 0,8 8 II 
2. 
Orientación 
empresarial  
Desinterés del 
sector 
empresarial  
Retiro de 
afiliados  
8 0,9 3 II  
3.  
Habilidad para 
atraer y retener 
gente 
altamente 
creativa  
Retiro de talento 
humano  
Pérdida de 
capacidad 
organizacional  
9 0,9 3 II 
4.  
Agresividad 
para enfrentar 
la competencia  
Incapacidad para 
interpretar 
situaciones de 
competencia  
Pérdida de 
participación en 
el mercado  
9 0,8 5 II  
5.  
Acceso a 
organismos 
privados y 
públicos  
Disminución de 
participación en 
espacios de 
interés regional  
Proyectos 
inviables  
10 0,8 7 II 
6.  
Capacidad de 
innovación  
Ausencia de 
espacios y 
herramientas de 
promoción de 
actitudes 
propositivas    
Reducción de la 
capacidad de 
desempeño del 
talento humano 
8 0,9 3 II  
7.  
Nivel 
académico del 
talento humano  
Bajos niveles de 
formación en el 
personal 
vinculado  
Incapacidad para 
asumir 
responsabilidades  
8 0,8 8 II  
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8.  
Experiencia 
técnica  
Disminución en 
los niveles de 
competencia del 
talento humano   
Caída de los 
niveles de gestión  
8 1 7 II  
9.  
Relaciones 
institucionales  
Dificultades para 
acceder a esferas 
de toma de 
decisión 
No participar en 
procesos de 
desarrollo 
regional  
10 0,8 8 II 
10. Clima político  
Cambios 
desfavorables 
del mapa político  
Pérdida de 
espacios de 
interlocución  
9 0,9 6 II 
11. 
Confianza en el 
gobierno  
Disminución de 
los índices de 
credibilidad en 
las instituciones 
públicas  
Invalidez de 
procesos de 
desarrollo  
9 0,2 2 III 
12. 
Uso de planes 
estratégicos  
Trabajo 
desarticulado  
Subutilización de 
capacidad 
institucional  
9 0,9 3 II 
13. 
Implementación 
de sistemas de 
control  
Ausencia de 
mecanismos de 
control  
Afectación del 
cumplimiento de 
metas  
9 0,9 3 II 
14. 
Proceso de 
toma de 
decisiones  
Demora en la 
toma de 
decisiones  
Procesos lentos  9 0,9 3 II 
15. 
Comunicación y 
control 
gerencial 
Poca claridad en 
la comunicación  
Reprocesos, 
tensión en 
relaciones, 
dificultad para 
hacer 
seguimiento y 
monitoreo  
9 0,9 3 II 
16. 
Sistema de 
coordinación  
Falta de 
efectividad en la 
consecución de 
objetivos  
Incumplimiento 
de compromisos 
institucionales  
9 0,9 3 II 
17. 
Evaluación de 
gestión  
Bajos índices de 
efectividad en las 
actividades 
realizadas  
Subutilización de 
las capacidades 
del talento 
humano  
8 0,9 3 II 
18. 
Fuerza de 
servicios con 
calidad  
Falta de 
reconocimiento 
de servicios por 
parte de las 
empresas  
Desvinculación 
de las empresas  
9 0,9 3 II 
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19. 
Satisfacción del 
cliente  
Deficiente 
actitud de 
servicio por 
parte de la 
organización  
Desinterés de las 
empresas e 
instituciones por 
vinculares a los 
procesos 
acopistas  
9 0,9 3 II 
20. 
Participación 
del mercado  
Poca capacidad 
institucional para 
ganar 
participación en 
el sector de las 
mipyme 
Pérdida de 
reconocimiento  
9 0,9 3 II 
21. 
Administración 
de clientes  
Deficiente 
capacidad para 
atender afiliados 
acopistas  
Retiro de 
afiliados  
9 0,9 3 II 
22.  
Liquidez, 
disponibilidad 
de fondos 
internos  
Falta de 
oportunidad en 
los recursos 
requeridos para 
operar  
Retrazo e 
incumplimiento 
con los 
compromisos 
institucionales  
9 1 3 II 
23. 
Fuerza de 
procesos  
Desconocimiento 
del rol y aporte  
individual 
requerido  
Trabajo 
desarticulado y 
afectación del 
cumplimiento de 
los objetivos  
9 1 3 II 
24. 
Nivel de 
coordinación e 
integración con 
otras áreas  
Duplicidad de 
funciones y 
esfuerzos  
Desgaste del 
talento humano  
9 0,9 3 II 
25. Estabilidad  
Desinterés del 
talento humano  
Retiro del talento 
humano  
9 0,8 2 II 
26. Rotación  
Fragilidad en la 
curva de 
aprendizaje  
Afectación de 
todas las áreas de 
la organización  
10 0,9 3 II 
27.  Pertenencia  
Bajos índices de 
compromiso con 
la organización  
Poca efectividad 
en el trabajo 
desarrollado  
9 0,9 3 II 
28.  Motivación  
Desinterés 
colectivo con los 
retos de la 
organización  
Bajos niveles de 
cumplimiento del 
as metas 
organizacionales 
10 0,8 4 II 
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29.  
Pronósticos 
económicos  
Afectación de las 
empresas  
Disminución en 
los niveles de 
rentabilidad  
7 0,7 4 II 
30. Impuestos  
Deficientes 
medidas de 
control de la 
operación 
financiera  
Niveles de 
impuestos 
superiores a % de 
rentabilidad de la 
operación  
8 0,7 3 II 
31.  Competencia  
Capacidad de 
respuesta 
superior  
Conquista de 
porcentaje de 
mercado actual  
10 0,8 5 II 
32.  Imagen  
Percepción de 
las empresas 
como gremio 
débil  
Desinterés de 
participar en los 
procesos 
acopistas  
9 0,7 3 II 
 
Fuente:  SERNA GÓMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica.  Décima Edición; R Editores. Bogotá, mayo de 2008.  
 
 
La calificación que resulta en el cuadrante I indica que el gremio está indefenso, el 
cuadrante II indica que está en peligro, pero tiene capacidad de reacción; en el 
cuadrante III el gremio está preparado para reaccionar.  El cuadrante IV revela 
amenazas moderadas, frente a las cuales la organización tiene muy poco que 
hacer, aunque debe prepararse para reaccionar.  
 
 
 
5.2 PLAN DE DESARROLLO  
 
5.2.1. Direccionamiento Estratégico  
 
Una vez conocida la situación actual del gremio, en esta fase se trata de saber a 
dónde quiere llegar ACOPI Centro Occidente en un horizonte de tiempo definido.  
Un período de dos a tres años para los objetivos inmediatos y un horizonte temporal 
de cinco años para los objetivos generales de más amplio alcance.  Además la 
aplicación del direccionamiento estratégico permitirá a la comunidad definir un 
conjunto de estrategias en los cuatro ámbitos antes analizados, con el propósito de:  
 
 Consolidar y potenciar sus fortalezas  
 Prevenir y superar los efectos de sus debilidades  
 Anticipar y prepararse para aprovechar las oportunidades que se generen.  
 Prevenir y contrarrestar oportunamente el efecto de las amenazas.  
 
 
5.2.1.1. Misión:  se presenta la misión actual del gremio, según estatutos, 
seguidamente se plantea una propuesta que consta de dos alternativas de misión, 
de acuerdo con los resultados obtenidos en el taller de planeación realizado durante 
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el mes de enero de 2009 con el equipo de profesionales invitados a integrar el 
equipo de trabajo de Acopi Centro Occidente.  
 
 
 Misión Actual 
 
Fomentar el desarrollo del sector de la pequeña y mediana empresa, así como de la 
microempresa de acumulación, con un criterio de bienestar y progreso para el país, 
dentro de los preceptos de la economía social y ecológica de mercado, en pro de 
una democracia auténtica, bajo principios de libertad, justicia y solidaridad. 
 
 
 Propuesta de Misión  
 
Alternativa 1. 
  
 
 
 
 
 
 
 
Alternativa 2.  
 
 
 
 
 
 
 
 
5.2.1.2. Visión  
 
 Visión Actual 
 
ACOPI Regional Centro Occidente será reconocido como gremio líder y vocero en la 
construcción y aplicación de políticas públicas y estrategias encaminadas al 
desarrollo sostenible y competitivo de las pequeñas y medianas empresas de la 
Región Centro Occidente. 
 
 
 Propuesta de Visión  
 
 
 
Fomentar el desarrollo empresarial de la mipyme, proyectándolas en las dinámicas 
económicas a través de herramientas de gestión y transferencia técnica y tecnológica, con 
criterio de bienestar y progreso para la Región Centro – Occidente, dentro de los preceptos de 
la responsabilidad social y ecológica, bajo los principios de modernidad, libertad, justicia y 
solidaridad.  
En el 2012 Acopi Regional Centro – Occidente será reconocido como gremio líder y vocero en 
los Departamentos de Quindío, Risaralda, Norte del Valle del Cauca y Chocó, para la 
construcción y aplicación de políticas y estrategias encaminadas al desarrollo humano, 
sostenible y competitivo de las micro, pequeñas y medianas empresas para su posicionamiento 
estratégico en los mercados de América, Europa y Asia. 
Fomentar la gestión y el desarrollo del sector de la micro, pequeña y mediana empresa con 
criterios de calidad, competitividad, bienestar, responsabilidad social y progreso para la Región 
Centro – Occidente, dentro de los preceptos de la economía social y ecológica de mercado, en 
pro de una democracia auténtica, bajo principios de libertad, justicia y solidaridad.  
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5.2.1.3. Principios 
 
Calidad  
Compromiso  
Trabajo en equipo  
Servicio  
Celeridad  
 
 
 
5.2.1.4. Valores 
 
Responsabilidad Social  
Respeto 
Confianza  
Pertenencia 
 
 
5.2.1.5. Objetivos 
 
 Representar a las microempresas de acumulación, a las pequeñas y medianas 
empresas (MIPYMES) de los Departamentos de Risaralda, Quindío, Chocó y los 
municipios del Norte Del Valle,  de los sectores agroindustrial, industrial, comercio y 
servicios. 
 
 Fomentar el desarrollo y fortalecimiento de las MIPYMES afiliadas.  
 
 Propender por la ASOCIATIVIDAD como instrumento de fortalecimiento de las 
empresas que representa. 
 
 Establecer mecanismos que permitan el acceso a servicios financieros, 
administrativos, tecnológicos, de producción, mercadeo, diseño y cualquier otro que 
mejore la competitividad  a las empresas afiliadas y a la cadena o mini cadena de 
valor a la cual pertenezca. 
 
 Propender y facilitar la participación de las empresas afiliadas en foros, ferias, 
misiones comerciales o técnicas, ruedas de negocios y encuentros comerciales. 
 
 Estimular el diálogo local con trabajadores, comunidades y entes territoriales en 
favor de proyectos de desarrollo socioeconómicos  local o regional. 
 
 Propender por la competitividad de las empresas afiliadas y por ende de la 
región. 
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5.3 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 
De acuerdo con el análisis efectuado, se concluye que es imperativo que Acopi 
Regional Centro Occidente, dirija sus esfuerzos hacia el fortalecimiento de tres (3) 
ejes que sustentan el direccionamiento estratégico y, que según los resultados 
arrojados por el presente estudio representan la posibilidad de posicionarse como 
un gremio fuerte en la región en términos de representatividad e impacto en el 
direccionamiento de su gestión.  
 
 
Figura 19.  Ejes Estratégicos 
 
 
 
 
 
 
 
A continuación se describen cada uno de los ejes estratégicos y la propuesta de 
abordaje considerada para iniciar su puesta en marcha:  
 
5.3.1. Gerencia de Proyectos 
 
 Proyecto:  conceptualmente un proyecto se puede definir como “cualquier 
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto o servicio único que 
tiene un plan y productos a entregar, así como compromisos en términos de tiempo 
y recursos, limitaciones de presupuesto; y puede ser definido por una serie de 
actividades concurrentes. 
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 Administración de Proyectos: es el conjunto de habilidades, técnicas, 
procedimientos y herramientas que se utilizan durante todo el proceso de inicio, 
planeación y ejecución de un proyecto determinado.  
 
La administración de proyectos envuelve el uso eficiente de recursos humanos, de 
presupuesto, tiempo, equipos, materiales y el manejo de las diferentes formas de 
riesgo para lograr satisfacer las expectativas de los clientes principales del proyecto 
(stakeholders).  
 
 
 Metodología de Gerencia de Proyectos: sistema documentado para realizar 
actividades de forma coherente, constante, confiable, y replicable incluyendo los 
métodos, procedimientos, y técnicas empleadas para lograr los objetivos y las metas 
del proyecto.  
 
Teniendo en cuenta los anteriores conceptos, se propone construir una metodología 
para la gestión eficiente de los proyectos, de tal manera que las iniciativas 
emprendidas por el gremio arrojen mejores resultados.  Para tal fin, es importante 
considerar algunos aspectos que dan claridad sobre la dinámica a abordar, tales 
como aquellos elementos que estructuran un proyecto, pero que al mismo tiempo, 
restringen su operabilidad, como son:  alcance, tiempo, costo y calidad. 
  
Figura 20. Elementos de un proyecto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Así mismo, es de gran relevancia tener en cuenta las diferentes fases que 
componen el ciclo de los proyectos para facilitar su gestión, que según el estándar 
de gestión de proyectos (PMBOK) desarrollado por el Project Management Institute 
– PMI, son:  fases inicial, intermedia y final.  
 
Tiempo 
A
lc
an
ce
 
C
o
st
o
  (
$
) 
Calidad 
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Figura 21.  Ciclo de Vida de un Proyecto  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Fuente:  Project Management Institute (IMP) 
 
 
 
5.3.2. Elementos de la gerencia de proyectos.   
 
 Tipo de Organización.   De acuerdo con las influencias que ejercen el estilo y la 
cultura propias de las organizaciones en la operación normal de los proyectos se 
propone implementar una Estructura Organizacional Matricial Equilibrada con 
características específicas que le dan gran flexibilidad al ciclo de los proyectos, tales 
como: autoridad del coordinador de proyectos, disponibilidad de recursos, control 
combinado de presupuesto, dedicación completa del coordinador de proyecto, 
dedicación parcial de personal administrativo de la coordinación de proyectos.  
 
Figura 22.  Estructura Organizacional  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Procesos de Ejecución 
Procesos de Cierre 
FINAL Tiempo INIC
i
O 
Procesos de Planificación 
Procesos de Control 
Procesos de 
Iniciación 
 
Dirección  Ejecutiva 
Coordinación Área 
Administrativa y Financiera 
Coordinación de 
Proyectos 
Coordinación Desarrollo 
Empresarial 
Proyecto B Coordinador 
Proyecto 
Proyecto A Coordinador 
Proyecto 
Proyecto C Coordinador 
Proyecto 
Miembro Proyecto A  
Miembro Proyecto B  
Miembro Proyecto C  
Miembro Proyecto A  
Miembro Proyecto B  
Miembro Proyecto C  
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 Procesos de Gerencia de Proyectos: los procesos de gerencia de proyectos 
que hacen parte del ciclo de los mismos, están integrados por la gestión de 
diferentes componentes que garantizan una adecuada coordinación. 
 
 
Figura 23.  Procesos de Gestión de los Proyectos 
 
 
 
 
 
 
5.3.3. Gestión de la Integración del Proyecto: durante esta etapa se desarrollan 
las siguientes actividades:  
 
 Desarrollo del acta del proyecto: es el documento que autoriza formalmente la 
ejecución de un proyecto, dando autoridad al coordinador del proyecto para 
disponer y aplicar los recursos organizacionales necesarios en el desarrollo de las 
actividades del proyecto. 
 
A continuación se presenta un esquema gráfico de los insumos para el desarrollo 
del acta del proyecto y las salidas generadas en el proceso. 
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Figura 24.  Desarrollo del Acta del Proyecto  
 
 
 
 
 
 
 
La declaración de trabajo es la descripción de los productos o servicios a ser 
entregados por el proyecto.  
 
 
Figura 25.  Modelo de Plan de Trabajo  
 
Descripción 
Especificaciones 
técnicas
Cantidad 
deseada
Niveles de 
Calidad
Ubicación
Documentación de 
la forma del 
contrato
Reportes de 
Desempeño 
Periodo 
Desempeño
Soporte 
requerido
Entregables
Realizado por:
Declaración de Trabajo
Acerca del Producto, Servicio o Resultado
Observaciones :
Otras Especificaciones
 
 
 
 Desarrollo del Alcance: es el proceso de documentar las características y 
limitaciones del proyecto asociado con el producto o servicio y los métodos de 
aceptación y control del alcance.  
 
A continuación se presenta un esquema gráfico de los insumos para el desarrollo 
del alcance del proyecto y las salidas generadas en el proceso. 
 
 
Figura 26.  Desarrollo del Alcance del Proyecto.    
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 Desarrollo del Plan de Gestión del Proyecto: el desarrollo del plan de gestión del 
proyecto es el proceso de crear un documento coherente y consistente que se 
pueda utilizar para guiar la ejecución y el control del proyecto.  
 
 
5.3.4. Gestión del Tiempo del Proyecto. Las actividades que se incluyen en esta 
etapa son:   
 
 Definición de actividades específicas que deben ser realizadas para producir los 
entregables del proyecto, y su duración. 
 Secuenciación de las actividades, identificando y documentando sus 
interacciones y dependencias  
 Estimación de recursos requeridos para cada actividad  
 Desarrollo y control de cronograma  
 
 
5.3.5. Gestión de los Costos. A esta etapa corresponde el asegurar que los 
proyectos se ejecuten y lleguen a término dentro del presupuesto aprobado, así:  
 
 Estimación de costos:  realizar una aproximación del costo de los recursos 
necesarios para terminar todas las actividades  
 Determinación del presupuesto:  asignar el costo total estimado al trabajo de 
manera individual a cada actividad  
 Control de los costos: revisar todos los cambios que se producen en el 
presupuesto del proyecto.  
 
 
5.3.6. Gestión de los Recursos Humanos. Incluye lograr la participación más 
efectiva de todas las personas vinculadas al proyecto.  Consta de:  
 
 Planificación de los recursos humanos: identificar, documentar y asignar las 
funciones, responsabilidades y estructura jerárquica  
 Integración del equipo del proyecto: incorporar el talento humano necesarios 
asignados para trabajar en el proyecto.  
 Desarrollo del equipo de trabajo: potenciar los conocimientos individuales y de 
grupo necesarios para elevar el rendimiento del equipo.  
 Gestionar el equipo del proyecto: seguimiento, retroalimentación y coordinación.  
 
 
5.3.7. Gestión de las Comunicaciones. Involucra el aseguramiento en tiempo y 
de forma adecuada, la generación, recolección, distribución, archivo y disposición 
final de la información del proyecto.  Consta de:   
 
 Plan de comunicaciones: determinar la información y comunicaciones necesarias, 
en términos de quién, cuándo y cómo.  
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 Distribución de la información: posibilitar que la información necesaria esté 
disponible continuamente.  
 Informes periódicos: recolección y distribución de información sobre la situación, 
progreso y evolución del proyecto.  
 
 
5.3.8. Gestión de las Adquisiciones Involucra la adquisición de bienes y servicios 
externos al proyecto. Consta de:   
 
 Plan de compras y adquisiciones: determinar qué hay que comprar, cuándo y 
cómo.  
 Plan de contratación: documentar los requisitos de los productos e identificar los 
posibles proveedores.  
 
 
Cuadro 20.  Clasificación de Actividades en la Gerencia de Proyectos  
 
PROCESOS DE 
GESTIÓN  
CICLO DEL PROYECTO  
INICIACIÓN  PLANIFICACIÓN  EJECUCIÓN  CONTROL  CIERRE 
1.  
Gestión de la 
Integración 
del Proyecto  
1.1. Acta del 
Proyecto  
1.1. Desarrollo del 
Plan de Gestión 
del Proyecto  
1.1. Dirigir y 
gestionar la 
ejecución del 
proyecto  
1.1. 
Supervisión 
y control 
del trabajo  
1.1. 
Cerrar 
proyecto  1.2. Alcance 
del Proyecto 
2.  
Gestión del 
Tiempo del 
Proyecto  
  
2.1. Definición de 
las actividades  
  
2.1. Control 
del 
cronograma  
  
  
2.2. Estimación de 
recursos por 
actividad  
      
  
2.3. Desarrollo del 
cronograma  
      
3.  
Gestión de los 
Costos del 
Proyecto  
  
3.1. Estimación de 
costos  
  
3.1. Control 
de costos  
  
  
3.2. Preparación 
del presupuesto  
      
4.  
Gestión de los 
Recursos 
Humanos del 
Proyecto  
  
4.1. Planificación 
del talento 
humano  
4.1. Integración 
del equipo de 
trabajo  
4.1. 
Gestionar el 
equipo de 
trabajo  
  
    
4.2. Desarrollar 
el equipo de 
trabajo  
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5.4. DESARROLLO EMPRESARIAL 
 
Al final de los años 90´s, se planteaba a la comunidad de desarrollo de las mipyme 
un concepto nuevo, el de los Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE); el enfoque 
definía un planteamiento tradicional de los SDE para las mipyme, en el que los 
servicios cubrían toda la gama de servicios no financieros, incluyendo aquellos 
como la legalización y la contabilidad, que no contribuían a la competitividad de la 
empresa.  
 
Como motivación de la búsqueda de un “nuevo paradigma” para los SDE fue el 
reconocimiento que las intervenciones tradicionales no han logrado proporcionar 
servicios de desarrollo empresarial de calidad para una gran proporción de la 
población de mipymes.  El “marco de desarrollo de mercado de los SDE” surgió de 
la convicción que las metas económicas y sociales era posible solamente con la 
intervención de agentes del sector privado para proporcionar una diversa gama de 
servicios.  
 
Con base en estos elementos y desde el planteamiento estratégico propuesto se 
busca que el componente de Desarrollo Empresarial se aborde con un enfoque 
complementario a partir de los roles de facilitador y proveedor que identifica el 
nuevo marco de desarrollo de mercado de los SDE.  
 
 Facilitador:  institución cuyo objetivo primordial es promover el desarrollo de 
mercados locales  
 
 Proveedor: institución que proporciona SDE directamente a las mipyme.  
 
 
 
 
 
5.  
Gestión de las 
Comunicacion
es del 
Proyecto  
  
5.1. Planificación 
de las 
comunicaciones  
5.1. 
Distribución de 
la información  
5.1. 
Informes 
periódicos   
  
6.  
Gestión de las 
Adquisiciones 
del Proyecto  
  
6.1.  Planificación 
de compras y 
adquisiciones  
      
  
6.2. Planificación 
de la contratación  
  
6.1. 
Administrac
ión del 
contrato  
6.1. Cierre 
del 
contrato  
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Figura 27.  Roles de Acopi Centro Occidente frente a las Mipyme  
 
 
 
 
 
 
Ante la posibilidad que se presenta en la estructura propuesta para Acopi Centro 
Occidente de nutrirse de los proyectos que se viabilicen para beneficio de sus 
empresas afiliadas (facilitador), lo cual se constituye en una gran ventaja para 
potencializar la prestación de servicios de desarrollo empresarial con una real 
pertinencia, sólo faltaría hacer un gran énfasis y concentrar enormes esfuerzos 
institucionales en la puesta en marcha y fortalecimiento de un área de Desarrollo 
Empresarial que concentre toda su atención en el afiliado como figura central del 
gremio y eje fundamental en la dinámica de cualquier iniciativa a emprender.  
 
 
Figura 28.  Modelo de Desarrollo Empresarial  
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Inicialmente la prestación de servicios de desarrollo empresarial está sujeta a las 
oportunidades que ofrezca la gestión de proyectos, ésta lógicamente soportada en 
la capacidad desarrollada por el área de DE en términos de volumen de afiliados, 
vínculo empresarial, manejo de información y relaciones de confianza.  De acuerdo 
con esta condición le corresponde al área de desarrollo empresarial asumir las 
siguientes actividades:  
 
 
Cuadro 21. Proyectos estratégicos 
 
 
PROYECTOS ESTRATÉGICOS  
      
      EJE ESTRATÉGICO:  Desarrollo Empresarial  
   LÍDER:  Área Desarrollo Empresarial  
    RESPONSABLE:  Diana Yaneth Osorio Bernal  
   
      QUÉ  CÓMO  LOGROS  CUÁNDO  CON QUÉ  QUIÉN  
Actualizar el 
registro de 
afiliados  
Revisión de 
hojas de vida 
de empresas  
Archivo 
actualizado.  
Línea base.  
Base de datos 
actualizada  
ene-10 
Recursos 
propios  
Área 
Desarrollo 
Empresarial  
Fortalecimiento 
del vínculo 
acopista  
Comunicación 
permanente 
con afiliados  
Afiliados 
fidelizados  
ene-10 
Recursos 
propios  
Área 
Desarrollo 
Empresarial  
Afiliaciones  
Visitas 
empresariales 
y labor 
comercial  
Ampliación de la 
base de afiliados  
    
Área 
Desarrollo 
Empresarial  
Programa de 
Referidos  
Seguimiento 
al nivel de 
satisfacción 
del afiliado  
Posicionamiento 
de Acopi  
ene-10 
Recursos 
propios  
Área 
Desarrollo 
Empresarial  
Estrategia de 
penetración al 
sector mipyme  
Difusión de 
los proyectos 
en ejecución  
Interlocución 
permanente con 
acopistas  
ene-10 
Recursos 
propios  
Área 
Desarrollo 
Empresarial  
 
Las anteriores son algunas de las actividades que se identifican son requeridas en 
el corto plazo, las cuales no cuentan con responsable que las asume y se empodere 
de su operación; las mismas orientan en gran medida el plan de desarrollo en 
construcción para ACOPI Centro Occidente.
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6. FORTALECIMIENTO ORGANIZACIONAL 
 
Este eje estratégico se enfoca a inducir las condiciones suficientes y necesarias 
para que la institución tenga éxito en el logro de sus objetivos y metas que permitan 
su continuidad existencial, así como su proyección en términos de crecimiento y 
desarrollo.  Se considera un proceso de transferencia de instrumentos y 
conocimientos, aprovechando el talento humano disponible con altos niveles de 
formación y experiencia, con el fin de dotar a la organización de capacidad de 
autosuficiencia para conducir su proceso de desarrollo estratégico.  
 
Figura 29.  Modelo de Fortalecimiento Organizacional   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Este modelo de fortalecimiento organizacional considera los siguientes 
componentes:  
 
 
 
 
 
 
MIPYME 
Dirección 
Ejecutiva 
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Gestión de la Calidad 
Planificación  
Herramientas 
de Participación   
Gestión del Cambio 
Organizacional 
Gestión de la 
Comunicación  
Reingeniería 
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6.1. GESTIÓN DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL 
 
De acuerdo con las condiciones actuales al interior de la organización, se requiere 
un ejercicio progresivo de transformación de comportamientos individuales y 
colectivos que afectan el clima organizacional, y fomentar prácticas que promuevan 
el bienestar entre las personas que integran el “equipo de trabajo” de la institución.  
 
Actualmente Acopi Centro Occidente opera un proyecto en convenio con la 
Organización Internacional para las Migraciones – OIM que cuenta con un sicólogo 
que podría asumir una función adicional de gestor de programas de desarrollo 
personal y organizacional que contribuyan al mejoramiento de las condiciones 
laborales del talento humano al servicio del gremio a partir de elementos, tales 
como: cultura, motivación, liderazgo, comunicación y satisfacción laboral.  
 
6.1.1 Planificación.  ACOPI Centro Occidente requiere de la adopción de una 
práctica habitual del ejercicio de planeación, que supere la presentación de informes 
periódicos a Junta Directiva y el mismo ejercicio de debate al interior de esta 
instancia, esto lógicamente demanda una gran inversión en términos de tiempo y 
personal capaz de visionar y repensar el gremio con objetividad y neutralidad.  
 
Se propone, entonces un “equipo organizacional” integrado por profesionales en 
diferentes áreas que participan en la ejecución de proyectos, que opere como una 
instancia consultiva y propositiva de estrategias tendientes al mejoramiento de la 
capacidad institucional y gremial de Acopi Regional Centro Occidente; al igual que 
propiciar espacios de encuentro para la presentación y análisis de nuevas 
propuestas de desarrollo organizacional y gremial en diferentes escenarios de la 
región.       
 
6.1.2. Herramientas de participación. Ayestarán, S et al [2006] en su publicación 
“Rumbo a la innovación: Trabajo en equipo y cambio cultural en las organizaciones”, 
distingue cuatro formas de participación:  en la información y comunicación; en la 
definición de objetivos, en la toma de decisiones, y en la creación de conocimiento.  
Esto sólo es posible cuando las instituciones tienen una gran capacidad de 
adaptación y flexibilidad.  
 
Dos aspectos que favorecen esta iniciativa son el estilo de la actual dirección 
ejecutiva y las características comunes de su actual “equipo de trabajo”, integrado 
por profesionales jóvenes, propositivos y con una gran capacidad de aprendizaje, 
que hacen posible la construcción de una visión compartida que propicia 
compromiso.  
 
6.1.3. Gestión de la Comunicación. El estilo de liderazgo moderno y 
emprendedor de la dirección ejecutiva actual facilita la adopción de formas de 
comunicación claras y abiertas, posibilitando la implementación de un modelo de 
gestión de la comunicación en la organización que como un factor clave para la 
rentabilidad y un aliado para alcanzar objetivos estratégicos en un escenario de 
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cambio permanente en todas las esferas económicas.  La correcta gestión de la 
comunicación en una organización reduce la posibilidad de flujos incontrolados de 
información, disminuyendo el riesgo de conflicto debido a que es fluida, motivante, 
estimulante y eficaz en sí misma.  
 
La gestión de la comunicación en Acopi Centro Occidente debe crear relaciones 
eficientes entre los diferentes públicos, de tal manera que se genere “valor” y 
permita entender a cada uno de los miembros de la organización en concepto de 
“marca de la empresa”. 
 
6.1.4. Reingeniería. teniendo en cuenta que la base fundamental de la reingeniería 
es el servicio al cliente, se propone iniciar en Acopi Centro Occidente este proceso 
de replanteamiento y rediseño de procesos para lograr mejoras de desempeño, ante 
una competencia gremial bastante agresiva.  
 
 
Figura 30.  Metodología de Reingeniería  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Las siguientes son algunas de las actividades que se identifican como requeridas en 
el corto plazo, las cuales no cuentan con responsable que las asume y se empodere 
de su operación; las mismas orientan en gran medida el plan de desarrollo en 
construcción para ACOPI Centro Occidente.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mapa de Procesos, 
Identificación de los 
procesos clave 
Desarrollo de la visión 
de los nuevos procesos 
Diseño y prueba de los 
nuevos procesos  
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Cuadro 22. Proyectos estratégicos 
 
 
PROYECTOS ESTRATÉGICOS  
      EJE ESTRATÉGICO:  Fortalecimiento 
Organizacional 
   LÍDER:  Equipo Organizacional  
    RESPONSABLE:  Diana Yaneth Osorio Bernal  
   
      QUÉ  CÓMO  LOGROS  CUÁNDO  CON QUÉ  QUIÉN  
Divulgar la 
filosofía 
institucional  
Reuniones 
periódicas  
Acercamiento 
del equipo de 
trabajo  
dic-09 
Recursos 
propios  
Equipo de 
trabajo  
Desarrollo de la 
Estructura 
Organizacional  
Taller de 
planeación  
Estructura 
organizacional 
participativa  
dic-09 
Recursos 
propios  
Equipo 
organizacional  
Levantamiento 
de procesos y 
procedimientos  
Compromisos 
individuales y 
colectivos  
Claridad en 
los roles 
individuales y 
los 
compromisos 
colectivos  
I semestre 
2010  
Recursos 
propios  
Equipo 
organizacional  
Elaboración de 
manuales de 
funciones  
Identificación 
de actividades 
cotidianas  
Claridad en 
funciones 
individuales  
dic-09 
Recursos 
propios  
Equipo 
organizacional  
Vinculación de 
Contador  
Aprobación de 
junta directiva  
Apoyo en 
labores 
financieras y 
administrativas  
dic-09 
Recursos 
propios  
Directora 
Ejecutiva  
Fortalecimiento 
de procesos 
administrativos 
y financieros  
Establecimiento 
de indicadores  
Mejoramiento 
de niveles de 
efectividad  
II Semestre 
2010 
Recursos 
propios  
Equipo 
organizacional  
Facilitación del 
proceso de 
comunicación a 
través de 
diferentes 
herramientas  
Programa de 
gestión de la 
comunicación  
Mayor 
efectividad de 
los procesos 
internos   
I Semestre 
2010 
Recursos 
propios  
Equipo 
organizacional  
Implementación 
de política para 
gestión de 
cartera  
Seguimiento y 
evaluación de 
comportamiento 
de pago de 
afiliados  
Mejoramiento 
de capacidad 
financiera  
I semestre 
2010  
Recursos 
propios  
Contador y 
Auxiliar 
Contable  
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7. CONCLUSIONES 
 
 
El trabajo realizado en la Asociación Colombiana para la Micro, Pequeña y Mediana 
Empresa – ACOPI Regional Centro Occidente, permite concluir lo siguiente:  
 
 De manera general, se puede decir que las empresas afiliadas a Acopi Centro 
Occidente presentan diferentes características que se referencian como 
problemáticas en las mipyme a nivel mundial; cobra gran importancia para el 
presente trabajo, el componente de comercialización que no ha logrado ser 
abordado por este renglón empresarial de manera competitiva.  Al igual que lo 
relacionado con el proceso de toma de decisiones, como consideración 
administrativa  que define diversos aspectos, entre ellos lo comercial. 
 
 Las continuas situaciones de conflicto al interior de ACOPI a nivel nacional, ha 
permeado y dificultado el buen desarrollo del papel gremial que debe ejercer la 
organización a nivel regional,  generando situaciones interinstitucionales de carácter 
regional poco favorables que dificultan el acceso a recursos de ejecución 
susceptibles de direccionar hacia el fomento y fortalecimiento de las mipyme de la 
región.  
 
 La problemática de la micro, pequeña y mediana empresa es de carácter 
estructural y requiere de un acompañamiento gremial renovado que le permita al 
sector generar capacidades de respuesta a las nuevas condiciones de mercados 
cada vez exigentes en términos de productividad y competitividad, cuyas variables 
más significativas de incidencia se presentan en los ámbitos económico y político. 
 
 Los objetivos estratégicos de Acopi Centro Occidente están definidos en el 
alcance y capacidad que tenga el gremio para dar respuesta a las necesidades de 
las mipyme a través de servicios empresariales reales que le aporte a la solución de 
sus problemáticas centrales en las diferentes áreas de cada empresa.  
 
 Los elementos que se consideran que orientan la capacidad competitiva de Acopi 
Centro Occidente se enmarcan en tres ejes que requieren un proceso de alineación 
para garantizar un buen desempeño a través de una estructura sólida que integra la 
Gerencia de Proyectos, el Desarrollo Empresarial y el Fortalecimiento 
Organizacional.  
 
 La actual situación de ACOPI Centro Occidente en términos organizacionales le 
exige realizar un esfuerzo importante de inversión en recursos, tiempo y personal, 
de tal manera, que se pueda contar con procesos claramente establecidos y 
capacidad para empoderarse de los mismos y que permita poder ofrecer un 
beneficio de representatividad que impacte el renglón empresarial.  
 
 El aspecto más relevante en condición de vulnerabilidad está relacionado con la 
instancia que toma las decisiones, siendo importante considerar la posibilidad de 
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renovación de la junta directiva de ACOPI, posibilitando un direccionamiento bajo el 
liderazgo de personas con amplias capacidades de negociación, generación de 
consensos, establecer acuerdos, manejar conflictos y tener posiciones objetivas 
frente a las diferentes situaciones que se presentan al interior de los gremios. De 
igual manera, es importante analizar y hacer un balance riguroso de los beneficios y 
dificultades que genera una junta numerosa, sobre todo para la toma de decisiones 
que no dan espera a hacer curso por los diferentes eslabones que intervienen en 
dicho proceso.  
 
 Se evidencia el trabajo comprometido que realiza la dirección ejecutiva actual, la 
cual pese al sinnúmero de dificultades económicas, administrativas, organizativas e 
interinstitucionales ha logrado tener un desempeño exitoso en el poco tiempo de su 
administración; su carisma, dinamismo y estilo de dirección ha demostrado que se 
requiere tesón y una forma de pensar abierta al cambio, para la exploración de 
nuevas formas de hacer la labor gremial.  
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8. RECOMENDACIONES 
 
 
 
De acuerdo con los avances alcanzados y teniendo en cuenta que durante la 
realización del presente trabajo se logró un conocimiento bastante cercano de la 
realidad del gremio y su dinámica, se plantean las siguientes recomendaciones:  
 
 Separar la función gerencial de la actividad contable y financiera, de tal manera, 
que éstas últimas sean asumidas por personal formado e idóneo para este tipo 
de labores y sea posible llevar un manejo contable ordenado.  La gestión de la 
dirección ejecutiva se recomienda sea netamente de gestión, coordinación 
interinstitucional, negociación y alineación. 
  
 La dinámica de Acopi Centro Occidente requiere de una persona con capacidad 
para administrar recursos y personas, labor que podría asumir adicional a la 
función netamente contable que realiza el profesional que actualmente presta sus 
servicios como contador, en tiempo parcial.  Esta labor administrativa requiere 
una dedicación de tiempo completo por la complejidad del funcionamiento del 
gremio y la demanda de actividades generadas por la ejecución de los diferentes 
proyectos.  
 
 Es prioritario dar una solución al manejo contable, ya que el actual sistema en 
uso no ofrece el nivel de seguridad contable que se requiere para un manejo 
óptimo de los movimientos financieros, generando datos e información errada 
que podría complicar las relaciones con los afiliados, en lo referente a su estado 
de cartera.  
 
 Siendo fiel al principio “la razón de ser de las empresas son los clientes”, es 
importante realizar una labor de saneamiento de la cartera, puesto que los 
afiliados acopistas no tienen claridad sobre su estado de cuenta, otros no 
realizan los pagos que se derivan de su afiliación por concepto de membrecías, 
pero para esto se requiere un sistema contable que le ofrezca al área contable 
del gremio los suficientes parámetros de seguridad que se requieren para ejercer 
una función ágil, eficiente y lo suficientemente clara y confiable para las partes.  
 
 Se requiere una política clara para la vinculación de personal, que aunque 
contradice un poco la naturaleza jurídica de la prestación de servicios, es 
necesario comprometer a los profesionales que asumen roles en los proyectos, 
para participar en actividades adicionales a lo netamente de ejecución del 
proyecto asignado; esto significa que todas las personas vinculadas al gremio 
deben participar en los procesos de formulación de proyectos y búsqueda de 
oportunidades para su ejecución, ya que Acopi no cuenta con personal con 
dedicación exclusiva a esta labor ante la falta de recursos para asumir el pago de 
un profesional especializado.  
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